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Rasa syukur yang tak terhingga Penulis panjatkan keha-
dirat Allah SWT atas Karunia-Nya sehingga Penulis dapat 
menyelesaikan penulisan buku ini sesuai dengan harapan.Il-
ham untuk menulis buku ini Penulis dapatkan selama Penu-
lis menjadi instruktur dalam Program Pembekalan Instruk-
tur PT Bank Rakyat Indonesia Seluruh Indonesia pada bulan 
juni sampai dengan bulan agustus 2013.
Penulis merasa perlu untuk menuangkan gagasan yang 
ada dalam buku ini agar dapat membantu personel pada in-
stitusi pendidikan dan pelatihan—traning manager, instruk-
tur, dan pelatih—agar dapat menciptakan program pelatihan 
yang efektif  dan efisien. Penulis termotivasi untuk menulis 
buku ini—Desain dan Pengembangan Progra m Pelatihan Ber­
basis Kompetensi: Implementasi Model ADDIE —karena ke-
langkaan bahan pustaka tentang desain dan pengembang an 
program pelatihan yang menggunakan bahasa Indonesia.
Program pelatihan kerap dianggap sebagai cost center 
oleh banyak institusi atau perusahaan. Pandangan ini terjadi 
karena hasil yang dicapai dalam program pelatihan sering-
kali tidak dapat dirasakan secara langsung oleh perusaha-
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yang perlu dilakukan untuk menyiapkan dan meningkatkan 
kemampuan sumber daya manusia (SDM) dalam sebuah in-
stitusi atau perusahaan.
Untuk dapat melaksanakan program pelatihan yang 
efektif  dan efisien diperlukan adanya prosedur desain dan 
pengembangan yang sistematik dan sistemik. Dengan kata 
lain, sebuah program pelatihan perlu didesain dan dikem-
bangkan secara bertahap dan menyeluruh agar dapat 
memfasilitasi peserta sehingga mampu mencapai kompe-
tensi yang telah ditetapkan. Beberapa model desain dan 
pengembangan program pembelajaran dapat digunakan 
untuk memudahkan training manager dalam merancang dan 
mengembangkan program pelatihan yang efektif  dan efisien.
Buku ini akan mengupas salah satu model desain dan 
pengembangan sistem pembelajaran yang dapat digunaka n 
untuk menciptakan program pelatihan yang efektif  dan efi-
sien. Program tersebut mampu meningkatkan kompetensi 
peserta, mampu memotivasi proses belajar peserta,mampu 
meningkatkan daya ingat atau retensi terhadap kompetensi 
yang dilatihkan dan mampu membuat peserta dapat meng-
aplikasikan kompetensi yang dilatihkan dalam dunia kerja 
nyata. 
Buku ini sangat tepat untuk digunakan oleh pimpinan 
pusdiklat, pengelola program pelatihan atau training mana­
ger, instruktur, pelatih, pengajar, dan pendidik untuk dapat 
diaplikasikan dalam menciptakan program pelatihan yang 
berkualitas sehingga dapat membantu peserta dalam me-
nguasai kompetensi yang dilatihkan. 
Penulisan buku ini dilakukan dengan menggunakan mo-





disebut ADDIE yang terdiri dari sejumlah tahap yang siste-
matik dan sistemik yang meliputi analysis (analisis), design 
(desain), development (pengembangan), implementation (im-
plementasi), dan evaluation (evaluasi).
Pemilihan model ADDIE dalam penulisan buku ini dida-
sarkan pada kesederhanaannya sehingga dapat dengan mu-
dah digunakan dalam mendesain dan mengembangkan pro-
gram pelatihan yang akan memfasilitas tercapainya sasaran 
sebuah institusi.
Penulis berharap semoga aplikasi dari kelima tahap 
da lam pendekatan desain dan model ADDIE–analysis, de­
sig n, development, implementation, dan evaluation-ini dapat 
mem bantu Anda pembaca buku ini dalam mendesain dan 
me ngembangkan sebuah program pelatihan yang dapat 
mem bantu siswa/peserta program pelatihan dalam menca-
pai kompetensi yang perlu dan harus dimiliki. Agar dapat 
menerapkan model ADDIE, Anda perlu mencermati setiap 
langkah yang ada didalamnya.
Buku ini penulis dedikasikan untuk Ayah tercinta, Alm. 
R. T. Priyatna, atas jasa yang besar dalam memotivasi Pe-
nulis agar senantiasa berkarya dan membangun kecinta-
an penulis terhadap dunia ilmu dan pustaka. Penulis juga 
menghaturkan terima kasih yang mendalam kepada Ibunda 
Murniati, Ibu Hj. Suminah Soetoyo, dan kakak Penulis, Erry 
A. Permana atas dorongan yang tak pernah berhenti kepada 
penulis untuk selalu berkreasi dalam bidang akademis. 
Akhirnya, Penulis tak lupa menghaturkan terima kasih 
yang tak terhingga kepada istri tercinta Isye Kvarida dan 
anak-anak tersayang, Cindy P. Garini dan Rama T. Priman-
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ini dari awal sampai selesai. Semoga Tuhan YME senantiasa 
memberikan balasan yang berlimpah atas kebaikan-kebai-
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KEMAMPUAN APA YANG AKAN ANDA PEROLEH 
SETELAH MEMBACA BUKU INI?
Setelah mempelajari buku ini—Desain dan Pengembang­
an Program Pelatihan Berbasis Kompetensi: Implementasi Mo­
de l ADDIE—secara sistematik dan menyeluruh, Anda akan 
memiliki kemampuan dalam menciptakan sebuah prog ram 
pelatihan yang dapat digunakan untuk memfasilitasi peser-
ta agar mampu melaksanakan tugas dan pekerjaan secara 
efektif  dan efisien.
Kompetensi spesifik yang akan anda dapatkan setelah 
mempelajari buku ini antara lain:
1. Menjelaskan makna dan kontribusi program pelatihan 
dalam meningkatkan kinerja karyawan;
2. Menjelaskan penerapan model ADDIE dalam mende-
sain dan mengembangkan sebuah program pelatihan;
3. Menganalisis kebutuhan untuk menetapkan program 
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4. Mendesain program pelatihan yang didasarkan pada 
kompetensi dan analisis kebutuhan pelatihan;
5. Mengembangkan bahan pelatihan yang dapat diguna-
kan dalam memfasilitasi proses belajar peserta untuk 
mencapai kompetensi yang dilatihkan;
6. Mengimplementasikan desain program dan bahan pela-
tihan yang dapat memfasilitasi peserta dalam menca-
pai kompetensi yang diperlukan;
7. Mengevaluasi program pelatihan berdasarkan perspek-
tif  sistem.
Supaya dapat memiliki kemampuan yang diperlukan dalam mencip­
takan sebuah program pelatihan yang dapat digunakan untuk mem­
fasilitasi peserta agar mampu melaksanakan tugas dan pekerjaan 
secara efektif dan efisien, pelajarilah buku ini secara bertahap dan 
menyeluruh. Gunakan referensi atau bahan pustaka lain untuk mem­




Setelah mempelajari buku ini, secara sistematik dan menye­
luruh, Anda akan memiliki kemampuan dalam menciptakan 
sebuah program pelatihan yang dapat digunakan untuk 
memfasilitasi peserta agar mampu melaksanakan tugas dan 
pekerjaan secara efektif dan efisien.
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Bab pertama buku ini mengupas tentang konsep pela tih-
an, manfaat dan alasan untuk menyelenggarakan progra m 
pelatihan dalam organisasi dan perusahaan. Selain itu da-
lam bab ini juga akan dibahas tentang beberapa indikator 
program pelatihan yang dipandang berhasil dan persyaratan 
yang perlu dilakukan untuk dapat menciptakan program 
pe latihan yang mampu mencapai sasaran efektivitas dan 
efisiensi.
Dalam bab kedua ini akan dibahas tentang penggunaan 
model ADDIE dalam untuk mendesain dan mengembang-
kan sebuah program pelatihan. Secara ringkas dalam bab 
ini juga akan dibahas tentang aktivitas-aktivitas yang perlu 
dilakukan oleh training manager dalam menerapkan kompo-
nen-komponen yang terdapat dalam pendekatan ADDIE.
Pembahasan pada bab ketiga buku ini akan difokuskan 
pada teknik dan langkah-langkah yang diperlukan dalam 





Desain dan Pengembangan Program Pelatihan Berbasis Kompetensi
bab ini juga akan dibahas tentang rasional pelaksanaan ana-
lisis kebutuhan pelatihan dan hakikat masalah kinerja serta 
kemungkinan–kemungkinan solusi yang dapat digunakan 
oleh perusahaan agar mengatasi masalah kinerja tersebut.
Bab keempat akan menekankan pembahasan pada lang -
kah-langkah yang perlu dilakukan dalam mendesain sebuah 
program pelatihan yang efektif  dan efisien. Langkah-lang-
kah dalam mendesain dimulai dari menetukan kompetensi 
umum program pelatihan, menyusun isi dan materi prog-
ram pelatihan dan memanfaatkan strategi pelatihan yang 
me liputi metode, media dan urutan atau sekuen kegiat an 
belajar serta menetapkan metode penilaian hasil belajar da-
lam program pelatihan yang meliputi tes kognitif  dan pe-
nilaian kinerja.
Bab kelima akan mengupas tentang pengembangan ba-
han pelatihan atau training materials yang akan digunakan 
sebagai sarana penyampai isi atau materi program pelatih-
an dari instruktur atau pelatih kepada peserta. Pada bab 
ini juga akan dikupas tentang karakteristik masing–masing 
media atau bahan pelatihan yang berperan sebagai sarana 
penyampai atau delivery mode isi dan materi program pela-
tihan.
Pada bab keenam buku ini akan dibahas tentang upaya-
upaya yang perlu dilakukan untuk merealisasikan program 
pelatihan yang telah didesain dan dikembangkan dalam se-
buah situasi pembelajaran yang sesungguhnya. Dalam bab 
ini akan dijelaskan tentang strategi yang dapat dilakukan 
untuk memfasilitasi peserta program pelatihan dalam men-
capai kompetensi yang diperlukan. Selain itu, pada bab ini 





tuk menjadi seorang instruktur atau pelatih yang sukses.
Bab ketujuh buku ini akan membahas tentang evaluasi 
program yang diperlukan untuk menilai efektivitas dan efi-
siensi pelaksanaan sebuah program pelatihan. Dalam bab 
ini upaya dalam melakukan evaluasi program pelatihan di-
la kukan dengan menggunakan Model Evaluasi Pelatihan 
Empat Langkah atau Four Levels of Training Evaluation yang 
di kemukakan oleh Donald Kirkpatrick dan model evaluasi 
program CIPP–Context, Input, Procedure, dan Product yang 
dikembangkan oleh Daniel Stufflebeam.
Bab kedelapan buku ini—Desain dan Pengembangan 
Prog ram Pelatihan Berbasis Kompetensi: Implementasi Mo-
del ADDIE—akan merangkum semua isi atau materi yang 
telah dibahas pada semua bab yang ada didalam buku ini. 
Pada bab ini juga secara ringkas akan dikupas faktor–faktor 
yang perlu diperhatikan oleh training manager dalam men-








ab ini mengupas tentang konsep pelatiha n, man faat dan 
alasan yang menjadi latar be lakang penyelenggaraan se­
buah prog ram pelatih an da lam organisasi dan perusaha­
an. Selain itu dalam bab ini ju g a akan dibahas tentang indikator 
program pelatiha n yang dipandang berhasil dan persyaratan yang 
perlu di la ku kan untuk dapat menciptakan program pelatihan yang 
mampu mencapai sasaran efektivitas dan efisiensi. Se telah mem­
pelajari bab ini, Anda akan mampu menjelaskan makna dan kontri­
busi program pelatihan dalam meningkat kan kinerja karyawan.
A. MAKNA PROGRAM PELATIHAN
Pelatihan merupakan salah satu komponen penting 
da lam pengembangan sumber daya manusia (SDM) pada 
sebuah institusi. Penyelenggaraan program pelatihan diha­
rapkan dapat meningkatkan pengetahuan, keterampilan, 
dan sikap positif  SDM yang merupakan asset penting dalam 
institusi. Peningkatan pengetahuan, keterampilan, dan sikap 
akibat pelaksanaan program pelatihan diharapkan dapat 
me ningkatkan kinerja institusi dalam menghadapi perubah­
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Hasil penyelenggaraan program pelatihan adalah pe­
nguasaan kompetensi, keterampilan, pengetahuan, dan si­
kap yang sebelumnya tidak dikuasai oleh peserta. Hal ini 
sesuai dengan pandangan Walter Dick dan kawan­kawan 
(2009) yang mendefinisikan pelatihan sebagai: “…A pre­
specified and planned experience that enable a person to do 
something that he or she could not do before.” (hlm. 385). Pela­
tihan merupakan pengalaman belajar yang sengaja diran­
cang agar dapat membantu peserta dalam menguasai kom­
petensi yang tidak dimiliki sebelumnya.
Definisi lain tentang pelatihan dikemukakan oleh Smith 
dan Ragan (2008) sebagai berikut: “...those instructional ex­
periences that are focused upon individuals acquiring very speci­
fic skills that they will normally apply almost immediately.”(hlm. 
3).Program pelatihan dapat dimaknai sebagai pengalaman 
pembelajaran yang memfokuskan pada upaya individu un­
tuk memperoleh keterampilan spesifik yang dapat segera 
digunakan.
Dari kedua definisi yang dikemukakan diatas da pat di­
simpulkan bahwa pelatihan pada dasarnya bermakna seba­
gai upaya yang dilakukan untuk memperoleh pengetahuan, 
keterampilan dan sikap yang dapat digunakan segera untuk 
meningkatkan kinerja.
Banyak institusi dan perusahaan, dengan reputasi du­
nia, memiliki departemen atau unit pendidikan dan pelatih­
an untuk menjamin dan mengembangkan kualitas sumber 
daya manusia yang mereka miliki.Lembaga pemerintah dan 
juga swasta nasional di Indonesia mayoritas memiliki pusat 
pendidikan dan pelatihan yang digunakan untuk mengem­




Bab 1 • Pendahuluan
pakan asset penting. Jumlah anggaran yang tidak sedikit 
di sediakan untuk mendesain, mengembangkan, menyeleng­
garakan sejumlah program pendidikan dan pelatihan setiap 
tahunnya.
Beberapa perusahaan global yang beroperasi di sejum­
lah negara memiliki program pelatihan yang sangat bagus. 
Keluaran atau lulusan dari program pelatihan tersebut bah­
kan memiliki kualifikasi dan kemampuan yang sangat tinggi 
yang tidak hanya diperlukan oleh perusahaan tersebut, tapi 
ju ga diminati oleh perusahaan­perusahaan yang lain.
Pusat pendidikan dan pelatihan yang dimiliki oleh per­
usahaan harus mampu mendesain dan mengembangkan 
prog ram­program pelatihan yang sejalan dengan visi dan 
misi perusahaan tersebut. Selain itu, desain, pengembang­
an, dan evaluasi program pelatihan perlu didasarkan pada 
per masalahan kinerja dan tuntutan dinamika perubahan 
yang dihadapi oleh perusahaan.
B. KONTRIBUSI PROGRAM PELATIHAN
Sebuah program pelatihan yang dilaksanakan secara 
efektif  dan efisien akan memberikan kontribusi yang positif  
terhadap perkembangan dan kemajuan perusahaan. Kontri­
busi yang dapat diberikan terhadap perusahaan mencakup 
beberapa aspek yaitu:
 ▶ Membuat perusahaan dapat tetap hidup (survive) dan 
berkembang;
 ▶ Mengatasi kesenjangan atau diskrepansi kinerja karya­
wan;
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 ▶ Menyeragamkan pandangan karyawan terhadap misi 
dan visi perusahaan;
 ▶ Meningkatkan budaya investasi dikalangan perusahaan;
 ▶ Memelihara upaya perbaikan yang telah dilakukan oleh 
perusahaan.
Penyelenggaraan program pendidikan dan pelatihan 
oleh pusat pendidikan dan pelatihan atau pusdiklat berpe­
ran penting dalam menyiapkan sumber daya manusia agar 
memiliki kemampuan dalam bekerja secara efektif  dan efi­
sien. Selain itu, penyelenggaraan program pelatihan juga 
ber manfaat untuk digunakan dalam mengatasi masalah ki­
ner ja yang dihadapi oleh sebuah perusahaan. 
Perubahan eksternal yang berlangsung secara kon stan, 
baik secara langsung maupun tidak langsung, ikut mempe­
ngaruhi kesiapan dan kemampuan kerja SDM dalam sebuah 
perusahaan. Perubahan tuntutan pelanggan, persaingan 
yang ketat, dan perkembangan teknologi yang pesat me nun­
tu t tersedianya SDM yang memiliki kompetensi dan kualifi­
kasi yang tinggi. 
Program­program pelatihan dalam konteks ini diharap­
kan dapat memberikan kontribusi yang sangat signifikan un­
tuk menjamin tersedianya SDM yang handal, memiliki kom­
petensi, dan dedikasi yang tinggi terhadap institusi tempat 
mereka bekerja.Ada beberapa alasan yang digunakan oleh 
perusahaan untuk dijadikan dasar dalam menyelenggarakan 
sebuah program pelatihan yaitu.
 ▶ Mengatasi masalah kinerja dan penyebabnya;
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 ▶ Merealisasikan aspirasi perusahaan untuk menangkap 
peluang bisnis baru.
Program pelatihan lazimnya diselenggarakan untuk 
meng atasi masalah kinerja yang dihadapi oleh perusahaan.
Se cara spesifik program pelatihan dilaksanakan untuk me­
ningkatkan pengetahuan, keterampilan dan sikap yang di­
per lukan oleh karyawan untuk melakukan tugas dan pe­
kerjaan secara lebih efektif  dan efisien. Tidak hanya itu, 
prog ram pelatihan juga dilaksanakan untuk mengatasi per­
ubah an eksternal yang mempengaruhi kinerja perusahaan 
dan untuk mewujudkan aspirasi stakeholders perusahaan da­
lam menyongsong peluang bisnis baru.
Lingkungan perusahaan senantiasa berubah setiap saat. 
Misalnya meningkatnya tuntutan pelanggan akan standar 
pelayanan yang lebih cepat, murah dan ramah, persaingan 
bisnis, dan kemajuan teknologi produksi yang senantiasa 
berubah akan mendorong perusahaan untuk selalu berdap­
tasi dengan perubahan lingkungan tersebut. Untuk meng­
hadapi perubahan tersebut perusahaan perlu menyiapkan 
sumber daya manusia atau SDM yang memiliki kompetensi 
tinggi dalam menghadapi arus perubahan.
Program pelatihan dalam hal ini perlu diselenggarakan 
untuk memperoleh SDM yang handal. Program pelatihan 
oleh karenanya dapat dipandang sebagai sebuah investasi 
yang berharga untuk dapat digunakan dalam menghasilkan 
SDM yang potensial agar mampu menghadapi arus per­
ubah an yang berlangsung cepat.
Bidang usaha atau bisnis senantiasa berubah secara 
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menjanjikan profit dalam berbagai aspek bagi perusahaan. 
Perusahaan dalam konteks ini harus dapat membuat kepu­
tusan yang tepat untuk melibatkan diri dalam bisnis baru 
yang menjanjikan peluang tersebut.Keputusan untuk terlibat 
da lam bisnis baru memiliki konsekuensi bahwa perusahaan 
harus menyiapkan asset yang diperlukan.
Salah satu asset tersebut adalah menyiapkan SDM yang 
berpengetahuan, terampil, dan memiliki sikap positif  dalam 
menghadapi tantangan dan peluang bisnis. Program pelatih­
an dalam hal ini perlu direncanakan dan dikembangka n se­
cara sistemik dan sistematik agar dapat digunakan dalam 
menyiapkan SDM dengan kualifikasi seperti yang diinginkan.
C. MASALAH DALAM PENYELENGGARAAN 
PROGRAM PELATIHAN
Program pelatihan yang telah diselenggarakan kerap 
tidak dapat mencapai tingkat efektivitas dan efisiensi seper­
ti yang diharapkan. Program pelatihan seperti ini dapat di­
pandang sebagai sebuah pemborosan karena sumberdaya 
yang digunakan dalam program pelatihan tidak mampu 
meng hasilkan output seperti yang diinginkan. Dengan kata 
lain, program pelatihan yang diselenggarakan tidak mampu 
mengembalikan investasi yang telah dikeluarkan.
Townsend dan Donovan (2005) mengemukakan bebera­
pa faktor yang dapat membuat sebuah program pelatihan 
yang telah diselenggarakan tidak dapat mencapai sasaran 
yang diinginkan yaitu:
 ▶ Desain program pelatihan tidak dikaitkan dengan misi 
dan visi perusahaan;




Bab 1 • Pendahuluan
yang dapat difasilitasi melalui penyelenggaraan prog­
ram pelatihan;
 ▶ Budaya perusahaaan tidak mendukung upaya pemba­
haruan yang merupakan dampak dari penyelenggaraan 
program pelatihan;
 ▶ Struktur organisasi dan proses kerja yang terjadi di da­
lam perusahaan tidak didukung oleh tujuan penyeleng­
garaan program pelatihan;
 ▶ Teknologi yang diperlukan tidak tersedia bagi karyawan 
yang telah mengikuti program pelatihan;
 ▶ Sistem pemberian kompensasi dan insentif  yang ber­
laku di perusahaan tidak sejalan dengan hasil dan tu­
juan penyelenggaraan program pelatihan.
Banyak faktor yang dapat menjadi penyebab terjadinya 
masalah dalam penyelenggaran sebuah program pelatihan.
Seringkali penyelenggaraan sebuah program pelatihan di­
pan dang tidak mampu digunakan dalam mengatasi masa­
lah yang dihadapi oleh institusi. Salah satu faktor penye­
bab terjadinya masalah tersebut adalah tidak dilakukanya 
pen dekatan yang sistematik dan sistemik dalam merancang 
dan mengembangkan program­program pelatihan.
Program pelatihan pada hakikatnya perlu didasarkan 
pada hasil analisis kebutuhan atau need analysis. Hal ini 
per lu dilakukan untuk “mendiagnosa” masalah kinerja se­
sung guhnya yang dialami oleh sebuah perusahaan. Dengan 
melakukan analisis kebutuhan, training manager akan me­
nge tahui masalah kinerja yang dihadapi dan solusi yang di­
perlukan untuk mengatasi permasalahan kinerja tersebut.
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sarkan pada hasil analisis kebutuhan akan mengakibatkan 
prog ram pelatihan tersebut tidak mampu mencapai sasara n 
yang diinginkan. Program pelatihan yang diselenggarakan 
mung kin saja bukan solusi yang tepat untuk digunakan da­
lam mengatasi permasalahan kinerja yang terjadi. Sebuah 
program pelatihan tidak mampu meningkatkan kinerja pe­
serta dalam bekerja, karena program pelatihan tersebut 
bu kan merupa­kan solusi yang diperlukan untuk mengatasi 
masalah kinerj a.
Masalah kinerja yang dihadapi oleh karyawan dalam 
se buah perusahaan dapat disebabkan oleh sejumlah faktor 
yaitu masalah motivasi kerja, tidak memadainya fasilitas 
pendukung kerja, ketiadaan prosedur standar untuk melaku­
kan tugas dan pekerjaan dan rendahnya pengetahuan dan 
keterampilan karyawan dalam melakukan tugas dan peker­
jaan. Keempat masalah tersebut diatas tentu saja memerlu­
kan solusi yang berbeda.
Masalah motivasi, fasilitas dan prosedur kerja standar 
hanya dapat diatasi melalui perbaikan dan peningkatan kua­
litas manajemen dalam organisasi dan perusahaan. Sedang­
kan masalah ketidak mampuan dan kurangnya pengetahuan 
karyawan dalam melaksanakan tugas dan pekerjaan dapat 
diatasi melalui penyelenggaraan program pelatihan.
Berdasarkan uraian diatas kita dapat mencermati bah­
wa masalah kinerja merupakan sesuatu yang bersifat mul ti­
dimensi yang memerlukan solusi yang berbeda. Hal ini me­
nuntut seorang training manager perlu melakukan analisi s 
kebutuhan secara cermat sebelum melakukan langkah­
lang kah lain yang perlu dilakukan dalam mendesain dan 
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D. INDIKATOR PROGRAM PELATIHAN EFEKTIF 
DAN EFISIEN
Program pelatihan pada dasarnya berisi aktivitas pem­
belajaran yang dilakukan agar peserta mampu mengua sai 
pengetahuan dan keterampilan yang dilatihkan. Ba gai mana­
kah profil program pelatihan dan pembelajaran yang efektif? 
Heinich dan kawan­kawan (2005) mengemukakan empat 
kri teria atau indikator yang dapat digunakan untuk menilai 
efektivitas sebuah program pelatihan yaitu:
 ▶ Mampu memfasilitasi peserta dalam mencapai tujuan 
atau kompetensi program pelatihan;
 ▶ Mampu memotivasi peserta dalam melakukan proses 
belajar secara berkesinambungan;
 ▶ Mampu meningkatkan daya ingat atau retensi peserta 
terhadap pengetahuan dan keterampilan yang telah di­
latihkan;
 ▶ Mampu mendorong peserta untuk menerapkan pen­
getahuan dan keterampilan yang telah dikuasai dalam 
dunia kerja.
Sebuah program pelatihan dapat dikatakan efektif  
apa bila mampu membuat siswa atau peserta menguasai 
ke mam puan­pengetahuan, keterampilan, dan sikap–yang 
di per lukan setelah selesai mengikuti program pelatihan. 
De nga n kata lain, setelah selesai mengikuti sebuah prog­
ram pe latihan peserta akan lebih berpengetahuan, lebih 
te rampil, dan memiliki sikap yang lebih positif  terhadap 
bidang pekerjaan yang digeluti. Program pelatihan harus 
dapat menjamin adanya peningkatan kemampuan peserta 
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Program pelatihan yang efektif  juga ditandai dengan 
ada nya peningkatan motivasi belajar siswa atau peserta un­
tuk mau menggali isi atau materi pelatihan yang telah di­
pe lajari. Peserta memiliki sikap antusias tehadap isi atau 
materi program yang dilatihkan. Bagaimana kita dapat me ­
nge tahui bahwa peserta mengalami peningkatan motiva si 
belajar. Salah satu cara yang sederhana adalah dengan me­
lakukan observasi yaitu melihat apakah peserta mau me la­
kukan penggalian isi atau materi program yang dilatihkan di 
luar kelas atau setelah mengikuti program pelatihan.
Program pelatihan yang efektif  juga ditandai oleh ada­
nya peningkatan daya ingat atau retensi peserta terhadap 
isi atau materi yang telah dilatihkan. Peserta akan memiliki 
reten si tinggi apabila isi atau materi yang dilatihkan dike­
mas dan disampaikan melalui aktivitas pembelajaran yang 
menarik dan relevan dengan kemampuan yang dilatihkan. 
Program pelatihan yang efektif  lazimnya menggunakan ba­
han pe latih an mutakhir dan menarik serta mampu melibat­
kan pe serta dalam aktivitas belajar yang ada di dalamnya.
Pelatihan yang efektif  memberi kemungkinan yang be­
sar bagi siswa untuk dapat melakukan aplikasi isi atau ma­
teri yang telah dilatihkan. Program pelatihan pada dasarnya 
mengajarkan kemampuan yang dapat digunakan segera 
oleh peserta. Oleh karena itu, kemampuan siswa dalam 
me ne rapkan pengetahuan, keterampilan dan sikap yang te­
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E. SYARAT UNTUK MENCIPTAKAN PROGRAM 
PELATIHAN YANG EFEKTIF
Donald dan James Kirkpatrick (2007) mengemukakan 
beberapa persyaratan yang diperlukan untuk dapat mencip­
takan sebuah program pelatihan yang efektif  yaitu:
 ▶ Program pelatihan didasarkan pada kebutuhan atau ma­
salah yang dihadapi oleh organi sasi atau perusahaan;
 ▶ Program pelatihan didasarkan pada tujuan atau kom­
petensi yang perlu dimiliki oleh peserta program pela­
tihan;
 ▶ Jadwal penyelenggaraan program pelatihan tersusun 
de ngan baik;
 ▶ Latar belakang peserta program sesuai dengan kompe­
tensi program yang akan dilatihkan;
 ▶ Instruktur memiliki kualifikasi baik dan kompeten da­
lam bidang yang dilatihkan;
 ▶ Pelatihan dilaksanakan di tempat yang nyaman dengan 
dilengkapi fasilitas pendukung yang memadai;
 ▶ Program pelatihan menggunakan metode dan media 
yang relevan dengan kompetensi yang dilatihkan;
 ▶ Program pelatihan mampu memfasilitasi agar peserta 
memiliki kompetensi yang diperlukan;
 ▶ Program pelatihan harus dapat memberi rasa puas ke­
pada peserta program;
 ▶ Program pelatihan perlu dievaluasi secara berkesi nam­
bungan.
Program pelatihan bukan obat untuk mengatasi semua 
permasalahan kinerja yang dihadapi oleh perusahaan. Pelak­
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untuk mengatasi masalah kinerja khususnya yang berkaitan 
dengan defisiensi pengetahuan dan keterampilan yang harus 
dimiliki oleh karyawan dalam melakukan suatu tugas atau 
pekerjaan. Oleh karena itu, analisis kebutuhan pelatih an atau 
Training Need Analysis, kerap disebut TNA, per lu dilakukan 
untuk memastikan apakah pelatihan merupakan solusi yang 
tepat untuk digunakan dalam mengatasi masalah kinerja 
yang dihadapi. Prosedur teknik analisis kebutuhan akan di­
kupas secara rinci dalam bab III pada buku ini.
Hasil dari analisis kebutuhan adalah deskripsi atau urai­
an yang akurat tentang masalah kinerja dan kemungkinan 
solusi yang dapat digunakan untuk mengatasi masalah ki­
ner ja tersebut. Jika masalah kinerja yang dihadapi oleh pe­
rusahaan berkaitan dengan masalah kurangnya pengetahu­
an dan keterampilan karyawan dalam melakukan tugas dan 
pekerjaan, maka solusi yang diperlukan adalah penyeleng­
garaan program pelatihan.
Hasil TNA oleh karena itu juga harus berisi deskripsi 
atau uraian tentang bentuk dan jenis program pelatihan 
yang perlu dilaksanakan dan kompetensi yang perlu dimiliki 
oleh peserta setelah mengikuti program pelatihan. Hakikat 
dari penyelenggaraan program pelatihan adalah mengajar­
kan kompetensi spesifik yang dapat segera digunakan oleh 
peserta untuk me lakukan suatu tugas dan pekerjaaan.
Penyelenggaraan program pelatihan khususnya on the 
job training atau OJT perlu disesuaikan dengan jadwal peker­
jaan yang ada dalam perusahaan. Dalam pelaksanaan OJT, 
karyawan yang mengikuti program pelatihan perlu dibebas­
kan dari tugas dan pekerjaan yang harus mereka kerjakan. 




Bab 1 • Pendahuluan
hatian pada upaya untuk mempelajari kompetensi–penge­
tahuan, keterampilan, dan sikap–yang dilatihkan. Jadwal 
pro g ram pelatihan perlu disusun jauh hari sebelumnya agar 
tidak “bentrok” dengan jadwal kerja yang padat dalam per­
usahaan.
Karyawan yang ditugaskan untuk mengikuti program 
pelatihan seringkali tidak sesuai dengan kualifikasi yang 
di persyaratkan untuk mengikuti program pelatihan. Hal ini 
merupakan suatu hal yang tidak efektif, karena karyawan 
tersebut akan mengalami kesulitan dalam mengikuti prog­
ram pelatihan. Karyawan yang tidak memiliki kemampuan 
dasar komputer misalnya, akan mengalami kesulitan untuk 
mengikuti program pelatihan tentang aplikasi perangkat lu­
nak program komputer. 
Untuk dapat mengatasi masalah diatas pengelola pro­
gram pelatihan atau training manager perlu menetapkan 
ke terampilan prasyarat atau pre­requisite skill bagi peserta 
untuk mengikuti mata diklat yang spesifik.Selain itu, training 
ma nager juga perlu mempertimbangkan kemampuan awal 
atau entry behavior peserta sebelum mengikuti sebuah prog­
ra m pelatihan.
Kemampuan awal yang rendah tentang suatu subjek 
akan membuat peserta mengalami kesulitan pada waktu 
meng ikuti program pelatihan. Sebaliknya peserta yang telah 
memiliki kemampuan awal yang tinggi akan cepat merasa 
bosan dalam mengikuti program pelatihan yang menuntut 
kemampuan yang berada pada tingkat dibawah kemampu­
an awal peserta tersebut.
Instruktur yang dipilih sebagai tenaga pengajar harus 
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yang akan diselenggarakan. Seorang instruktur yang baik 
ha rus menguasai pengetahuan dan keterampilan tentang 
mata diklat yang akan dilatihkan. Selain itu, dia juga harus 
dapat mengajarkan mata diklat tersebut secara efektif  dan 
efisien. 
Kemampuan mengajar yang perlu dimiliki oleh seorang 
instruktur antara lain; kemampuan menganalisis program pe­
latihan; mendesain program pelatihan, mengembangkan bahan 
pelatihan; menerapkan metode, media dan strategi pelatihan; 
dan melaksanakan evaluasi hasil belajar. 
Seorang instruktur yang baik pada dasarnya memiliki 
be berapa karakteristik utama yaitu: (1) Melakukan persiap­
an dengan baik; (2) Senang menyajikan materi pelatihan; 
(3) Menggunakan bahan pelatihan yang terbaik; (4) Menjaga 
perhatian peserta tehadap bahan yang dilatihkan; (5) Mem­
fasilitasi peserta untuk menguasai kompetensi yang dilatih­
kan; (6) Menutup program pelatihan dapat yang memuas­
kan peserta.
Tempat dan fasilitas yang digunakan dalam melaksa­
nakan sebuah program pelatihan harus memadai dan dapat 
mendukung aktivitas belajar peserta dalam rangka mengua­
sai kemampuan dan kompetensi yang dilatihkan. Kondisi 
ke bersihan, penerangan, sirkulasi udara dalam ruangan pe­
la tihan baik secara langsung maupun tidak langsung ikut 
ber pengaruh terhadap efektivitas sebuah program pelatihan.
Hal lain yang juga penting diperhatikan adalah sarana 
untuk mendukung penggunaan bahan presentasi pada pro­
gram pelatihan. Apakah terdapat instalasi listrik yang cu­
kup untuk menggunakan media elektronik seperti perangkat 
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loud speaker. Jika pelatihan yang diselenggarakan me li bat­
kan penggunaan jaringan komputer atau internet apa kah 
ter dapat fasilitas hotspot diruangan tersebut. Semua fak tor­
faktor diatas perlu dipersiapkan sebelum penyelenggaraan 
sebuah program pelatihan dimulai.
Pelatih perlu memanfaatkan metode dan media pembe­
la jaran yang tepat untuk memfasilitasi proses belajar siswa 
sehingga mampu mencapai kompetensi yang diperlukan. 
Be ragam media–cetak (printed), suara (audio); gambar diam 
(visual); gambar bergerak (video); multimedia; dan jaringan 
(inter net dan web)–memiliki karakteristik spesifik yang dapat 
dimanfaatkan secara optimal untuk membantu peserta prog­
ram pelatihan dalam mencapai tujuan atau kompetensi yang 
perlu dikuasai. 
Beragam metode pembelajaran juga dapat digunakan 
oleh instruktur agar dapat membantu berlangsungnya pro­
se s pembelajaran peserta. Setiap ragam metode pembelaja­
ran–presentasi, diskusi, simulasi, demonstrasi, bermain peran, 
pemecahan masalah, dan permainan–memiliki keunggulan 
tersendiri yang dapat digunakan untuk menyampaikan isi 
atau materi sebuah program pelatihan. 
Tidak semua metode dan media pembelajaran dapat 
di gunakan untuk memfasilitasi pencapaian semua kompe­
tensi program pelatihan. Setiap metode dan media pembe­
lajaran memiliki karakteristik tersendiri yang sesuai untuk 
digunakan secara efektif  dalam mengajarkan kompetensi 
yang spesifik. Metode demonstrasi misalnya cocok untuk 
di gunakan dalam aktivitas belajar yang menekankan pada 
pe nguasaan keterampilan (skill).
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memperkaya pengalaman peserta program pelatihan dalam 
mempelajari kompetensi yang dilatihkan. Kombinasi pe man ­
faatan metode dan media pembelajaran yang tepat akan 
membantu tugas instruktur dalam memfasilitasi penca pai­
an tujuan program pelatihan oleh peserta.
Instruktur yang bertugas dalam program pelatihan tidak 
hanya berperan dalam menyampaikan isi atau materi prog­
ram pelatihan semata, namun juga dapat berperan seba gai 
fasilitator yang memudahkan berlangsungnya proses belajar 
peserta program pelatihan. Proses belajar dalam program 
pelatihan pada hakikatnya merupakan proses komunikasi 
dan interaksi yang dilakukan antara pelatih dan instruktur 
dengan peserta program pelatihan. Hal ini dapat digambar­
kan dalam ilustrasi sebagai berikut.
GAMBAR 1. PROSES BELAJAR DALAM PELATIHAN.
Secara spesifik tugas seorang instruktur adalah mem­
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meng gunakan metode dan media pembelajaran yang rele van 
dengan kompetensi yang perlu dicapai. Selain itu, instruk tur 
juga harus mampu mendemonstrasikan keterampilan yang 
dilatihkan dengan sikap antusias.
Pelatih dan instruktur juga perlu bersikap menolong 
atau helpful jika peserta mengalami kesulitan dalam berla­
tih menerapkan keterampilan yang diajarkan. Instruktur dan 
pelatih perlu senantiasa memberikan umpan balik atau feed­
back terhadap hasil belajar yang telah dicapai oleh peserta 
selama mengikuti program pelatihan.
Dengan melakukan tugas–tugas diatas, seorang instruk­
tur diharapkan dapat memperlihatkan kinerja optimal seba­
gai pelatih dalam mendukung dan menciptakan program 
pelatihan yang efektif, efisien dan menarik. Sebuah program 
pelatihan harus dapat menciptakan rasa puas dalam diri 
peserta. Rasa puas yang diperlihatkan pada akhir penye­
lenggaraan sebuah program pelatihan dapat terlihat dari 
beberapa indikator yaitu.
 ▶ Peserta merasa senang telah mengikuti program pela­
tih an yang bermakna; 
 ▶ Peserta melakukan proses belajar secara optimal dan 
menguasai kompetensi yang telah dilatihkan; 
 ▶ Peserta mampu menerapkan kompetensi yang dilatih­
kan dalam dunia kerja nyata;
 ▶ Peserta dapat memberikan kontribusi yang positif  dan 
signifikan terhadap kemajuan organisasi dan perusaha­
an.
Untuk dapat mencapai indikator keberhasilan diatas, 
se buah program pelatihan perlu dievaluasi secara sitema­




Desain dan Pengembangan Program Pelatihan Berbasis Kompetensi
program pelatihan seorang training manager perlu menentu­
kan tujuan evaluasi yang akan dilakukan. Apakah evaluasi 
program pelatihan tersebut bersifat formatif  atau sumatif?
Evaluasi formatif  bertujuan untuk memperoleh data 
dan informasi yang diperlukan dalam rangka memperbaiki 
kom ponen–komponen yang terdapat dalam sebuah program 
pelatihan. Sedangkan evaluasi sumatif  dilakukan dengan tu­
juan untuk memperoleh data dan informasi yang dapat di­
gunakan untuk membuat keputusan tentang keberlangsung­
an atau continuity penggunaan sebuah program pelatihan.
F. KONKLUSI
Pelatihan merupakan sebuah investasi yang dilakukan 
oleh perusahaan untuk meningkatkan kualitas sumber daya 
ma nusia yang ada didalamnya. Penyelenggaraan program 
pe latihan berfokus pada pemberian kompetensi–pengetahu­
an, keterampilan dan sikap–yang diperlukan oleh karya wan 
untuk melakukan tugas dan pekerjaan secara efektif  dan 
efisisen.
Agar dapat menciptakan sebuah program pelatihan yang 
efektif  dan efisien training manager perlu memperhatika n be­
berapa prasyarat desain dan pengembangan program pela­
tihan sebagai berikut: (1) Program pelatihan didasarkan 
pa da kebutuhan organisasi atau perusahaan; (2) Program 
pe latihan didasarkan pada tujuan atau kompetensi yang 
per lu dimiliki oleh peserta program pelatihan; (3) Jadwal 
pe nyelenggaraan program pelatihan tersusun dengan baik; 
(4) Peserta program sesuai dengan kompetensi program 
yang akan dilatihkan; (5) Instruktur memiliki kualifikasi baik 
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an dilaksanakan di tempat yang nyaman dengan fasilitas 
pendukung yang memadai; (7) Program pelatihan menggu­
nakan metode dan media yang relevan dengan kompetensi 
yang dilatihkan; (8) Program pelatihan mampu memfasili­
tasi agar peserta memiliki kompetensi yang diperlukan; (9) 
Program pelatihan harus dapat memberi rasa puas kepada 
peserta program; (10) Program pelatihan perlu dievaluasi 
untuk mengetahui efektivitas dan efisiensinya.
Pelatihan pada hakikatnya hanya merupakan salah satu 
solusi yang diperlukan untuk mengatasi masalah kinerja 
yang terdapat dalam sebuah perusahaan. Seringkali masa­
lah kinerja yang dihadapi tersebut bersifat multidimensi. 
Oleh karena itu perlu dilakukan analisis kebutuhan pelatih­
an. Analisis tersebut diperlukan untuk memastikan bahwa 
solusi yang diperlukan untuk mengatasi masalah kinerja 









alam bab ini dibahas tentang penggunaan model AD­
DIE dalam untuk mendesain dan mengembangkan sebu­
ah program pelatihan. Secara ringkas da lam bab ini ju­
ga akan dibahas tentang aktivitas­aktivitas yang perlu dilakukan 
oleh training manager dalam mene­rapkan komponen­komponen 
yang terdapat dalam model ADDIE. Anda diharapkan akan dapat 
menjelaskan penerap an pen dekatan ADDIE dalam mendesain dan 
mengembangkan sebuah program pelatihan setelah mempelajari 
bab ini.
A. MODEL ADDIE
Program pelatihan pada dasarnya berisi aktivitas pem-
belajaran yang sengaja didesain dan dikembangkan untuk 
menciptakan proses belajar dalam diri peserta. Melalui 
pro ses belajar peserta program pelatihan akan memiliki 
ke mampuan yang mencakup pengetahuan (knowledge); 
kete ram pilan (skills); dan sikap (attitudwe) yang diperlukan 
untuk dapat melaksanakan suatu tugas dan pekerjaan.
Hal di atas se suai dengan makna konsep pelatihan ya-
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sikap yang dapat digunakan segera untuk memperbaiki kinerja. 
(Smith dan Ragan, 2003).
Agar dapat menciptakan sebuah program pelatihan yang 
efektif  dan efisien maka program tersebut perlu didesain 
dan dikembangkan sebelumnya. Program pelatihan per lu 
di desain dan dikembangkan secara sistematik dan sistemik 
agar dapat mencapai sasaran atau tujuan yang diingin kan 
yaitu mampu memfasilitasi berlangsungnya proses belajar 
peserta.
Program pelatihan dapat dikatakan efektif  apabila mam -
pu memfasilitasi peserta program pelatihan dalam men ca-
pai kompetensi yang diharapkan. Setelah mengikuti prog -
ram pelatihan peserta akan menguasai pengetahuan dan 
ke teram pilan yang diperlukan untuk melakukan suatu tu gas 
atau pekerjaan yang telah dilatihkan.
Program pelatihan pada dasarnya adalah program pem-
belajaran yang sengaja didesain dan dikembangkan agar 
dapat memfasilitasi peserta untuk menguasai kemampuan 
yang diperlukan. Program pelatihan dapat dikatakan efektif  
apabila mampu memfasilitasi peserta dalam mempelajari 
isi atau materi program pelatihan. Sebuah program pelatih-
an dapat dikatakan efisien apabila menggunakan sumber 
daya yang sesuai dengan keperluan. Selain itu, program pe-
latihan juga harus sejalan dengan visi dan misi yang diem-
ban oleh institusi.
Ada beberapa model atau pendekatan desain sistem 
pembelajaran yang dapat digunakan untuk mendesain dan 
mengembangkan program pembelajaran (Pribadi, 2009).
Salah satu model atau pendekatan desain sistem pembela-
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mengembangkan program pelatihan yang efektif  dan efisien 
adalah model ADDIE. Model desain sistem pembelajaran 
ADDIE bersifat sederhana dan dapat dilakukan secara ber-
tahap atau sistematik untuk mewujudkan program pelatihan 
yang komprehensif.
Istilah pendekatan yang digunakan dalam buku ini meru-
juk kepada model atau pola yang didalamnya mencerminkan 
atau menggambarkan adanya sejumlah langkah dan prosedur 
yang sistematik dan sistemik untuk digunakan dalam mencapai 
sasaran yang diinginkan. Model ADDIE, sesuai dengan nama-
nya, berisi beberapa tahap yang dapat digunakan untuk 
men desain dan mengembangkan sebuah program pelatihan 
yang efektif  dan efisien. Tahap-tahap kegiatan yang terdapat 
dalam model ADDIE terdiri dari:
 ▶ Analysis (menganalisis)
 ▶ Design (merancang)
 ▶ Development (mengembangkan)
 ▶ Implementation (mengimplementasikan)
 ▶ Evaluation (mengevaluasi)
B. TAHAP-TAHAP IMPLEMENTASI MODEL ADDIE
Tahap-tahap kegiatan dalam model ADDIE pada dasar-
nya memiliki kaitan satu sama lain. Oleh karenanya peng-
gunaan model ini perlu dilakukan secara bertahap dan juga 
menyeluruh. Implementasi model ADDIE secara sistematik 
dan sistemik akan menjamin terciptanya sebuah program 
pelatihan yang efektif  dan efisien.
Analysis merupakan tahap pertama dalam menerapkan 
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ah program pelatihan. Pada tahap ini seorang perancang 
program pelatihan atau training designer perlu melakukan 
proses penilaian kebutuhan pelatihan yang dikenal dengan 
istilah Training Need Analysis atau TNA. Dalam melakukan 
proses TNA, perancang program pelatihan harus mengum-
pulkan data dan informasi yang terkait dengan masalah 
kinerja yang dihadapi oleh sebuah unit kerja dalam sebuah 
perusahaan. 
Hasil dari proses TNA menggambarkan masalah-ma-
salah kinerja yang perlu dicari solusinya dan juga alterna-
tif  solusi yang diperlukan untuk mengatasi masalah yang 
telah diidentifikasi. Dalam hal ini perancang program pela-
tihan perlu melakukan klarifikasi terhadap masalah kinerja 
dan mengusulkan solusi-solusi yang akan digunakan dalam 
mengatasi masalah kinerja yang dihadapi. Pada dasarnya 
masalah kinerja dapat diatasi baik melalui pelaksanaan pro-
gram pelatihan (training) maupun bukan program pelatihan 
(non­training).
Setelah memastikan bahwa masalah kinerja dapat di-
atasi melalui program pelatihan, maka perancang program 
pelatihan perlu merumuskan tujuan atau kompetensi umum 
program pelatihan. Kompetensi umum sebuah program pe-
latihan menggambarkan kemampuan yang terdiri dari pe-
ngetahuan, keterampilan dan sikap yang perlu dimiliki oleh 
peserta setelah selesai mengikuti sebuah program pelatihan. 
Upaya dalam menentukan tujuan atau kompetensi umum 
program pelatihan dapat dilakukan melalui proses ana lisis 
terhadap kesenjangan atau gap analysis antara kemam puan 
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Design adalah tahap kedua yang dilakukan dalam me-
nerapkan model ADDIE untuk merancang dan mengembang-
kan sebuah program pelatihan. Tahap desain dilakukan 
de ngan mengidentifikasi sub-sub kemampuan yang perlu di -
miliki oleh peserta agar dapat menguasai kompetensi umum 
program pelatihan.Sub-sub kemampuan tersebut ber sifat 
spesifik dan disebut sebagai kompetensi khusus program 
pelatihan. Sub-sub kemampuan atau kompetensi ini diper-
oleh melalui analisis terhadap kemampuan atau tujuan pro-
gram pelatihan. 
Kompetensi khusus program pelatihan diperoleh me-
lalui proses analisis terhadap kompetensi umum program 
pelatihan sehingga menjadi sub-sub kompetensi yang perlu 
dikuasai oleh peserta program pelatihan. Hasil analisis ter-
hadap kompetensi umum akan menghasilkan struktur kom-
petensi yang disebut dengan istiilah peta kompetensi. Pro-
ses analisis kompetensi umum program pelatihan menjadi 
rangkaian atau struktur kompetensi khusus disebut dengan 
istilah Analisis instruksional. 
Selain melakukan proses analisis instruksional, dalam 
tahap desain juga ditetapkan rencana penggunaan strategi 
pembelajaran dan instrumen atau alat evaluasi untuk digu-
nakan dalam menilai hasil belajar yang dicapai oleh peserta 
setelah mengikuti program pelatihan. Hasil dari tahap de-
sain adalah blue print berupa Garis Besar Program Pelatihan 
atau GBPP. GBPP menggambarkan rencana keseluruhan ke-
giatan pembelajaran dalam sebuah program pelatihan.
Development atau pengembangan merupakan tahap ke-
tiga yang dilakukan dalam menerapkan model ADDIE un tuk 
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da tahap ini bahan pelatihan atau training material s diproduksi 
atau diadaptasi agar dapat digunakan dalam me nyampaikan 
isi atau materi program pelatihan kepada pe serta. 
Bahan pelatihan dalam hal ini dapat dimaknai sebagai 
sarana atau media yang dapat digunakan dalam menyam-
paikan informasi dan pengetahuan dari instruktur kepada 
peserta program. Bahan pelatihan yang telah dikembang-
kan sesuai dengan teori dan prinsip-prinsip pembelajaran 
akan dapat memfasilitasi peserta program pelatihan dalam 
mencapai tujuan atau kompetensi umum program pelatih-
an. Ada beragam bahan atau media pembelajaran yang 
da pat digunakan untuk menyampaikan isi atau materi pro-
gram pelatihan kepada peserta. 
Heinich dan kawan-kawan (2005) mengemukakan bah-
wa bahan atau media pembelajaran yang digunakan seba-
gai bahan pelatihan pada dasarnya tersebut dapat diklasifi-
kasikan menjadi:Bahan cetak; Model dan simulator; Program 
audio; Program video; Program multimedia; Web dan internet.
Semua bahan dan media pembelajaran tersebut memi-
liki keunggulan dan juga keterbatasan untuk digunaka n 
dalam mendukung penyelenggaraan sebuah program pe la -
tihan. Ada dua cara yang dapat dilakukan oleh training ma­
nager untuk mengembangkan bahan pelatihan yaitu: mem -
produksi sendiri sesuai dengan kebutuhan program pelatihan 
dan menggunakan atau memodifikasi bahan pelatih an yang 
sudah ada untuk keperluan program pelatihan.
Implementation merupakan langkah keempat dalam 
me nerapkan model ADDIE untuk mendesain dan mengem-
bangkan sebuah program pelatihan. Pada tahap ini program 
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kembangkan sebelumnya. Instruktur menyampaikan isi atau 
materi pelatihan kepada peserta berdasarkan rancangan 
atau desain program yang telah dibuat sebelumnya.
Strategi pembelajaran perlu diaplikasikan oleh instruk-
tur dalam menyampaikan isi atau materi program pelatihan. 
Strategi pembelajaran dalam konteks ini dapat dimaknai se-
bagai: “…Serangkaian kegiatan dalam pembelajaran yang dilaku­
kan untuk memfasilitasi siswa dalam mencapai kompetensi umum 
program pelatihan yang telah ditetapkan.”Strategi pembelajaran 
menggambarkan adanya urutan kegiatan yang dilakukan oleh 
instruktur untuk memfasilitasi peserta dalam mempelajari 
pengetahuan, keterampilan dan sikap yang dilatihkan.
Pada saat menerapkan strategi pembelajaran, instruk-
tur dapat mengelompokan peserta sesuai dengan karakter-
istiknya, memanfaatkan metode dan bahan pelatihan yang 
telah dikembangkan pada tahap sebelumnya. Dalam mene-
rapkan strategi pembelajaran, urutan kegiatan belajar yang 
perlu diterapkan oleh instruktur adalah sebagai berikut: (1) 
kegiatan pra-pembelajaran; (2) penyajian isi atau materi 
pelatihan; (3) partisipasi siswa; (4) penilaian hasil belajar; 
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Evaluation atau evaluasi merupakan tahap kelima atau 
tahap akhir dalam menerapkan model ADDIE untuk mende-
sain dan mengembangkan sebuah program pelatihan yang 
efektif  dan efisien. Evaluasi dapat dimaknai sebagai proses 
yang dilakukan untuk menentukan nilai, harga, dan man-
faat dari suatu objek. (Stufflebeam, 2011).Dalam hal ini ob-
jek yang dinilai dapat berupa sebuah produk atau program 
pembelajaran.Berdasarkan tujuan penggunaanya,evaluasi 
dapat diklasifikasikan menjadi evaluasi formatif  dan evalu-
asi sumatif.
Evaluasi formatif  merupakan bentuk evaluasi yang diap-
likasikan dengan tujuan untuk memperbaiki kualitas proses 
atau produk. Pendekatan evaluasi ini dilakukan dengan cara 
mengumpulkan data dan informasi yang diperlukan untuk 
mengetahui kelebihan dan keterbatasan dari program yang 
dievaluasi. 
Hasil analisis dan interpretasi data yang diperoleh dari 
proses evaluasi formatif  dapat digunakan untuk memper-
baiki kualitas program sehingga program tersebut memi-
liki ting kat efektivitas dan efisiensi yang tinggi. Penerapan 
evaluasi formatif  dapat menghindari terjadinya kesalahan 
apabil a program tersebut digunakan dalam situasi pembe-
lajaran yang sesungguhnya. Esensi dari evaluasi formatif  
adalah uji coba dan revisi terhadap program sampai pro-
gram tersebut dianggap relatif  sempurna untuk digunakan 
dalam situasi yang sesungguhnya.
Salah satu model evaluasi formatif  yang sangat dikenal 
dapat untuk digunakan dalam menciptakan program atau 
bahan pembelajaran yang berkualitas adalah The Three Sta-
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tahap yang dikemukakan oleh Walter Dick, Lou Carey, dan 
James O. Carey (2011).
Ketiga tahap dalam model evaluasi formatif  ini yaitu: 
(1) evaluasi satu-satu dengan calon pengguna program atau 
one­to­one evaluation; (2) evaluasi dengan kelompok kecil 
calon peserta atau small group evaluation; (3) dan evaluasi 
lapangan dengan menggunakan kelompok responden yang 
lebih besar atau field trial. Langkah–langkah dalam mene-
rapkan model evaluasi formatif  tiga tahap dapat digambar-













GAMBAR 3. MODEL EVALUASI FORMATIF TIGA TAHAP
Program pelatihan yang telah digunakan dalam kurun 
waktu tertentu dapat dinilai efektivitasnya dengan meng-
gunakan pendekatan evaluasi sumatif.Tujuan utama dari 
evalua si sumatif  adalah untuk memperoleh data dan infor-
masi tentang nilai dan manfaat program yang dapat digu-
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Hasil evaluasi sumatif  pada dasarnya akan digunakan 
oleh yang berwenang sebagai bahan pertimbangan dan re-
ko mendasi bagi pengambilan keputusan untuk membuat 
ke putusan dalam melanjutkan atau menghentikan penggu-
naan sebuah program pelatihan. Data dan informasi dalam 
evalua si sumatif  dapat diperoleh dari pendapat dan peni-
laian ahli atau expert judgement tentang kualitas program 
berdasarkan hasil uji coba lapangan. Evaluasi sumatif  pada 
hakikatnya harus dilakukan oleh agen yang berasal dari in-
stitusi eks ternal dan bersifat independen.
Implementasi model ADDIE dalam upaya untuk mencip-
takan sebuah program pelatihan yang efektif  dan efisien 






GAMBAR 4. MODEL ADDIE
Pada gambar di atas komponen evaluasi berada di te-
ngah komponen lainnya. Hal ini disebabkan komponen eva-
luasi merupakan komponen sentral yang dapat digunakan 
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C. IMPLEMENTASI MODEL ADDIE DALAM PUSDIKLAT
Implementasi model ADDIE dalam mendesain dan me-
ngem bangkan program pelatihan dapat dilakukan baik pada 
tingkat mikro, messo, maupun makro. Pada tingkat mikro 
implementasi model ADDIE digunakan untuk menciptakan 
aktivitas pelatihan pada tingkat mata diklat atau training 
course. Pada tingkat mikro, model ADDIE juga diimplemen-
tasikan untuk mendesain dan mengembangkan aktivitas 
pem belajaran dikelas agar dapat berlangsung efektif  dan 
efisien. Pada tingkat mikro ini instruktur wajib membuat de-
sain dan mengembangkan mata diklat yang akan disampai-
kan kepada target sasaran (trainee). 
Pada tingkat messo, model ADDIE dapat digunakan un-
tuk mendesain dan mengembangkan program diklat. Pro-
gram diklat biasanya terdiri dari sejumlah mata diklat yang 
harus dipelajari oleh peserta diklat. Dalam mengimplemen-
tasikan model ADDIE pada tingkat messo, training designer 
beserta tim mengkaji mata diklat apa saja yang diperlukan 
yang perlu diajarkan kepada  peserta agar memiliki kompe-
tensi yang diperlukan setelah mengikuti program pelatihan.
Pada tingkat makro, model desain dan pengembangan 
ADDIE dapat digunakan untuk mendesain program pelatih-
an yang ada pada pusat pendidikan dan pelatihan atau trai-
ning center secara keseluruhan. Model ADDIE juga diterap-
kan untuk menunjang keseluruhan program pelatihan yang 
ada pada sebuah training center atau pusdiklat. Apakah pro-
gram-program pelatihan yang terdapat pada pusdiklat se-
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Tahap analisis dilakukan untuk mengetahui kebutuhan 
dan kualifikasi SDM yang terdapat dalam sebuah instansi. 
Tahap ini dapat digunakan untuk menggambarkan program 
pelatihan yang relevan dengan kebutuhan institusi Tahap de-
sain digunakan untuk merancang program-program diklat 
beserta mata diklatnya yang diperlukan untuk meningkat-
kan kinerja sebuah institusi. Tahap pengembangan dilaku-
kan untuk memproduksi dan menciptakan sarana dan baha n 
pelatihan yang dapat mendukung terlaksananya program 
diklat secara efektif  dan efisien. Tahap implementasi meru-
pakan langkah dalam megaplikasikan program-program pe-
latihan yang telah didesain untuk mencapai sasaran yang 
te lah digariskan. Dalam tahap ini instruktur, tempat,waktu, 
dan sarana pendukung dikerahkan untuk menyelenggarakan 
program pelatihan agar mencapai sasaran yang ditetapkan. 
Tahap evaluasi adalah tahap akhir yang berisi penilaian ten-
tang efektivitas dan efisiensi program pelatihan yang telah 
didesain, dikembangkan dan diimplementasikan.
D. KONKLUSI
Model ADDIE berisi sejumlah langkah yang dimulai dari 
analysis, design, development, implementation, dan evaluation. 
Langkah-langkah dalam menerapkan model ADDIE perlu di-
lakukan secara bertahap dan cermat agar dapat mencapai 
sasaran yang diinginkan.
Langkah analisis berisi aktivitas yang dilakukan untuk 
mencermati masalah kinerja, menetapkan alternatif  solusi 
untuk mengatasi ma salah kinerja, dan menetapkan tujuan 
atau kompetensi umum program pelatihan. Langkah design 
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yang diperlukan oleh peserta untuk mencapai kompetensi 
umum program pelatihan, dan merancang strategi pelati-
han serta alat penilaian yang yang akan digunakan dalam 
program pelatihan. Langkah develop ment meliputi penyia-
pan bahan-bahan dan materi pelatihan yang telah ditetap-
kan dalam langkah desain. Langkah implementation berisi 
realisasi penyampaian atau delivery isi atau materi program 
pelatihan kepada peserta. Sedangkan langkah evaluation 
merupakan upaya penilaian kualitas program pelatihan 
yang dilakukan baik secara sumatif.
Evaluasi formatif  merupakan proses pengumpulan data 
dan informasi yang diperlukan untuk memperbaiki program 
pelatihan sebelum program tersebut digunakan dalam situ-
asi atau setting pelatihan yang sesungguhnya. Evaluasi su-
matif  digunakan dengan tujuan untuk menilai kualitas dan 
manfaat program pelatihan dengan maksud untuk melaku-
kan pengambilan keputusan untuk melanjutkan atau meng-








embahasan pada bab ini akan difokuskan pada tek nik dan 
lang kah–langkah yang diperlukan dalam melakuka n anali­
sis kebutuhan pelatihan. Selain itu, dalam bab ini juga akan 
dibahas tentang rasional pelaksanaan analisis kebutuhan pelatih­
an dan hakikat masalah kinerja serta kemungkinan­kemungkinan 
solusi yang dapat digunakan oleh perusahaan untuk mengatasi da­
pat masalah kinerja tersebut. Setelah mempelajari bab ini, Anda 
diharapkan mampu menerapkan prinsip­prinsip dan langkah dalam 
melakukan analisis kebutuhan pelatihan.
A. MAKNA ANALISIS KEBUTUHAN PELATIHAN
Analisis kebutuhan pelatihan merupakan langkah awal 
yang sangat diperlukan untuk menciptakan sebuah program 
pelatihan yang efektif  dan efisien. Barbazette (2006) menge-
mukakan definisi analisis kebutuhan pelatihan atau Trainin g 
Need Analysis (TNA) sebagai:“...the process of collecting in­
formation about an expressed or implied organizational need 
that could be met by conducting training." (hal. 5).TNA adalah 
sebuah proses pengumpulan informasi tentang kebutuhan 
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garaan program pelatihan.
Townsend dan Donovan (2005) mengemukakan definisi 
TNA sebagai berikut: “…TNA is identifying the new knowledge, 
skill and attitudes which people require to meet their own and their 
organisational’s development need.” (hal. 6). TNA merupa kan 
langkah mengidentifikasi pengetahuan, keterampil an dan si-
kap baru yang diperlukan oleh seseorang untuk memenuhi 
berkembang baik bagi dirinya sendiri maupun organisasi. 
Berdasarkan definisi diatas dapat disimpulkan bahwa 
TNA adalah serangkaian aktivitas yang dilakukan untuk 
meng identifikasi masalah dan isu-isu tentang kinerja, untuk 
menentukan apakah pelatihan merupakan solusi yang te-
pat untuk mengatasinya.Implementasi TNA memiliki peran 
penting dalam menentukan masalah kinerja yang dihadapi 
sebuah institusi atau perusahaan. 
Implementasi TNA, dengan kata lain, berperan sebagai 
sarana untuk melakukan diagnosa terhadap masalah kiner-
ja sesungguhnya yang terjadi dalam sebuah perusahaan. 
Proses TNA dilakukan sebelum tim training officer membuat 
keputusan tentang solusi yang diperlukan untuk dapat digu-
nakan untuk mengatasi masalah kinerja yang terjadi.
Hasil diagnosa proses TNA akan digunakan untuk mene-
mukan dan merekomendasikan solusi yang diperlukan un-
tuk mengatasi masalah kinerja. Hal ini sesuai dengan rasio-
nal pelaksanaan TNA yaitu:
 ▶ TNA dilakukan untuk memastikan apakah masalah ki-
nerja yang dihadapi oleh sebuah institusi memerlukan 
pelatihan sebagai solusinya;
 ▶ TNA dapat menjamin bahwa pelatihan merupakan solu-
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Pada dasarnya proses TNA perlu dilakukan untuk meng-
hindari terjadinya kesalahan pada saat mengambil ke pu-
tus an tentang solusi yang diperlukan dalam mengatasi 
ma salah kinerja pada sebuah organisasi atau perusahaan. 
Da lam hal ini TNA dapat dipandang sebagai sebuah investa-
si yang di keluarkan oleh lembaga atau institusi penyeleng-
gara progra m pelatihan. TNA memiliki peran yang signifikan 
yaitu:
 ▶ Merupakan investasi bagi institusi pedidikan dan latih-
an;
 ▶ Memusatkan perhatian pada masalah kinerja yang se-
dang dihadapi;
 ▶ Menghemat waktu dan biaya untuk mengatasi masalah 
kinerja;
 ▶ Memastikan solusi untuk mengatasi masalah kinerja;
 ▶ Menghindari program pelatihan yang kurang efektif.
Hasil penelitian di Amerika Serikat menunjukkan bahwa 
90% penyelenggaraan program pelatihan yang dilakukan 
oleh sejumlah institusi hanya menghasilkan pemborosan 
uang dan waktu karena beberapa faktor sebagai berikut.
 ▶ Peserta tidak menerapkan pengetahuan, keterampilan 
dan sikap yang telah dipelajari pada program pelatihan 
ke dalam tugas dan pekerjaan ditempat mereka bekerja; 
 ▶ Program pelatihan dipandang tidak relevan dengan ke-
butuhan kompetensi karyawan;
 ▶ Peserta program pelatihan tidak termotivasi untuk bela-
jar kompetensi yang dilatihkan.
Masalah tidak efektifnya program pelatihan seperti yang 
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lenggarakan tidak didasarkan pada hasil analisis kebutuhan 
pelatihan. Bahkan mungkin pula proses analisis kebutuhan 
pelatihan tidak dilakukan sebelum program pelatihan dilak-
sanakan.
Langkah untuk melakukan TNA dimulai dari adanya ke-
luhan atau complaint tentang masalah kinerja yang dihadapi 
oleh suatu perusahaan. Berikut merupakan contoh-contoh 
ma salah kinerja yang dihadapi oleh sebuah perusahaan ya-
itu : (1) Target perusahaan yang tidak tercapai; (2) Karya wan 
tidak terampil dalam melakukan tugas dan pekerjaan; (3) 
Pemborosan waktu dan sumberdaya dalam melakukan pro-
ses produksi; (4) Hasil produksi tidak sesuai dengan stan-
dar atau spesifikasi yang telah ditetapkan;
Masalah-masalah kinerja diatas perlu dicari faktor-fak-
tor penyebab yang sesungguhnya. Dengan mengetahui fak-
tor-faktor tersebut tim pelaksana TNA akan terbantu untuk 
menemukan solusi masalah kinerja yang sedang dihadapi. 
Dalam hal ini proses TNA dapat digunakan untuk menemu-
kan masalah dan mencari solusi yang diperlukan untuk 
mengatasinya.
B. LANGKAH ANALISIS KEBUTUHAN PELATIHAN
Sebagai seorang instruktur atau training officer, Anda 
harus dapat menyikapi masalah kinerja yang dihadapi oleh 
perusahaan dan memutuskan apakah pelatihan merupakan 
solusi yang diperlukan untuk mengatasi masalah kinerja ter-
sebut. Untuk menyikapi masalah kinerja tersebut para train­
ing office perlu melakukan TNA.
TNA merupakan prosedur yang sistematik dan holistik 
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1. Melakukan klarifikasi terhadap masalah kerja.
2. Mencermati kesenjangan kinerja kinerja atau gap.
3. Membuat rencana pengumpulan data.
4. Menetapkan metode untuk mengumpulkan data.
5. Menentukan responden.
6. Menyusun instrumen dan melakukan pengumpulan 
data. 
7. Melakukan analisis data.
8. Membuat laporan TNA.
Setiap langkah TNA diatas perlu dilakukan secara ber-
tahap agar dapat menghasilkan solusi yang optimal yang 
dapat digunakan dalam mengatasi masalah kinerja. Secara 
rinci langkah-langkah TNA tersebut dapat digambarkan da-
lam diagram berikut:
1. Melakukan klarifikasi terhadap masalah kinerja
Pelatihan pada umumnya dianggap sebagai solusi untuk 
mengatasi masalah kinerja dalam sebuah perusahaan. Pada 
kenyataannya program pelatihan hanya merupakan salah 
sa tu bentuk solusi yang perlu dilakukan untuk mengatasi 
ma salah kinerja.
Implementasi TNA pada umumnya dilakukan untuk me -
ngetahui masalah kinerja yang sesungguhnya terjadi. Ber da-
sarkan masalah kinerja nyata tersebut, Anda sebagai train­
ing officer, dapat mencari faktor–faktor penyebab masalah 
dan menetapkan solusi yang diperlukan untuk mengatasi 
masalah kinerja yang dihadapi.
Implementasi TNA pada umumnya dilakukan atau dimu-
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terkait dengan masalah kinerja karyawan dalam perusaha-
an tersebut. Keluhan kinerja yang dihadapi oleh perusahaan 
dalam hal ini dapat digunakan sebagai pemicu atau trigge r 
untuk mendalami masalah kinerja yang dikeluhkan dan 
men deskripsikan masalah tersebut serta menetapkan solusi 
yang tepat untuk mengatasi masalah kinerja yang terjadi. 
Training officer perlu melakukan klarifikasi masalah ki-
nerja yang dihadapi sebelum melakukan pengambilan kepu-
tusan tentang solusi yang diperlukan untuk mengatasinya. 
Dengan melakukan klarifikasi terhadap keluhan tentang ma-
salah kinerja yang dihadapi oleh perusahaan training ma-
nager tidak akan melakukan kesalahan dalam melakuka n 
peng ambilan keputusan tentang solusi yang dapat diguna-
kan untuk mengatasi masalah kinerja.
2. Mencermati kesenjangan kinerja atau gap
Masalah kinerja biasanya digambarkan dalam bentuk 
kesenjangan atau gap antara kinerja aktual dan kinerja ideal.
Kesenjangan tersebut merupakan masalah yang dapat dira-
sakan dampaknya dalam sebuah perusahaan.
Masalah kinerjadapat dideskripsikan baik secara kuali-
tatif  maupun kuantitatif. Contoh laporan adanya masalah 
kinerja misalnya: “mayoritas front desk officer berkinerja buruk 
dalam memberikan layanan kepada pelanggan”. Contoh lain 
dari masalah kinerja yaitu: “tenaga pemasaran tidak mem­
berikan kinerja yang optimal, mereka hanya mencapai output 
penjualan 55% dari target 80% yang ditetapkan”. 
Contoh masalah kinerja pertama diatas bersifat kuali-
tatif, sedangkan pada contoh masalah kinerja kedua lebih 
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terjadi karena semua front line officer seharusnya memberi-
kan pelayanan yang baik terhadap pelanggan namun tidak 
dilakukan. Sedangkan pada contoh masalah kinerja yang 
kedua terjadi karena tenaga penjual atau salesmen hanya 
mampu mencapai 55% dari 80% target penjualan yang 
ditetapkan. Kesenjangan kinerja atau gap dapat dipahami 
melalui diagram berikut:








GAMBAR 5. GAP ATAU KESENJANGAN KINERJA
Masalah kinerja merupakan suatu hal yang sangat kom-
pleks dan sering bersifat multidimensi. Hal ini akan diurai-
kan secara rinci dalam sub-bab tersendiri pada bab buku 
ini.
3. Membuat rencana pengumpulan data
TNA merupakan proses pengumpulan data yang bersifat 
empiris atau nyata. Dengan data dari lapangan yang bersi-
fat empiris, maka keputusan yang diambil akan menjadi 
lebih logis dan bersifat tidak intuitif. Alexander Romizowsky 
(1981) mengemukakan bahwa untuk mencermati masalah 
kinerja yang terjadi dalam sebuah perusahaan diperlukan 
adanya pengamatan atau observasi terhadap karyawan 
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juga lingkungan tempat karyawan tersebut bekerja (setting). 









GAMBAR 6. ANALISIS KINERJA DALAM TNA
Agar dapat mengumpulkan data yang diperlukan, tim 
TNA yang dibentuk oleh perusahaan perlu membuat ren-
cana pengumpulan data. Rencana harus meliputi: teknik 
atau metode pengumpulan data yang akan digunakan dan 
sampel yang akan dilibatkan dalam pengumpulan data ser-
ta jadwal kerja dan pengumpulan data. Metode pengumpul-
an data yang dapat digunakan yaitu: observasi, wawancara, 
survey, analisis dokumen, dan uji kinerja atau performance as­
sessment. 
Pengumpulan data dilakukan terhadap responden yang 
diperkirakan dapat memberi informasi yang signifikan terha-
dap masalah kinerja yang dihadapi oleh perusahaan. Contoh 
responden yang dapat dilibatkan dalam proses pengumpu-
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4. Menetapkan metode untuk mengumpulkan data
Beberapa metode pengumpulan data dapat dilakukan 
untuk memperoleh informasi yang dapat digunakan dalam 
mengungkap masalah kinerja yang dihadapi oleh perusaha-
an. Metode adalah cara yang diperlukan untuk memperoleh 
data dan informasi yang diperlukan. Ragam metode yang 
da pat digunakan untuk memperoleh data yang diperluka n 
dalam melaksanakan TNA meliputi: observasi, survey, wa­
wan cara, analisis dokumen dan analisis kesulitan atau difficulty 
analysis. 
Observasi dilakukan dengan cara mengamati lingkung an 
dan tindakan yang ditempuh oleh karyawan dalam melaku-
kan prosedur suatu jenis pekerjaan. Survey dilakukan me-
lalui penyebaran daftar pertanyaan berupa kuesioner yang 
digunakan untuk menjaring pendapat atau opini responden 
tentang suatu aspek. Wawancara merupakan metode yang 
di lakukan untuk memperoleh data dan informasi secara 
men dalam tentang suatu hal.
Metode wawancara sering digunakan untuk memper-
oleh data dan informasi yang lebih rinci dari responden.
Ha sil wawancara kerap digunakan untuk melengkapi data 
dan informasi yang seringkali tidak cukup hanya diperoleh 
melalui metode observasi dan survey.
Analisis dokumen juga dapat digunakan untuk meng-
ungkap informasi yang diperlukan tentang masalah kinerja 
yang dihadapi oleh perusahaan. Dokumen biasanya memuat 
data dan informasi tentang suatu aspek. Dokumen rencana 
dan laporan pelaksaanan suatu kegiatan sangat berguna un-
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perusahaan. Laporan pemasaran produk misalnya dapat 
di analisis secara cermat untuk mendapatkan data tentang 
kinerja pemasaran. 
Analisis kesulitan atau difficulty analysis dapat dilakukan 
untuk mengetahu i hambatan-hambatan yang dimiliki oleh 
karyawan dalam me lakukan suatu tugas atau pekerjaan. Hal 
ini dapat dilakukan melalui metode observasi dan wawan-
cara terhadap karya wan yang mengalami kesulitan dalam 
melakukan suatu jenis pekerjaan. 
Instrumen check list dapat digunakan sebagai alat untuk 
menganalisis kesulitan yang dialami oleh karyawan dalam 
bekerja. Hal ini disebabkan instrumen check list mampu me-
nggambarkan aspek-aspek apa saja yang tidak dilakukan 
oleh karyawan dalam menyelesaikan suatu jenis pekerjaan. 
Mengapa aspek pekerjaan tersebut sulit untuk dilaku-
kan? Kesulitan apa saja yang dihadapi oleh karyawan dalam 
melakukan pekerjaan? Kedua pertanyaaan ini dapat dicari 
jawabannya melalui penggunaan metode wawancara. Me to-
de pengumpulan data ini sangat penting untuk digunakan 
dalam mengetahui kesulitan yang dihadapi oleh karyawan 
pada waktu melakukan pekerjaan. 
5. Menentukan responden
Sebelum melakukan proses pengumpulan data seorang 
training officer perlu menentukan siapa saja yang relevan un-
tuk dilibatkan dalam proses pengumpulan data yang terkait 
dengan masalah kinerja yang dihadapi oleh perusaha an. 
Beragam sumber informasi dapat digunakan untuk mem-
peroleh data dan informasi yang diperlukan. Karyawan, 
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jadi kan sebagai sumber informasi atau responden untuk 
memperoleh data informasi yang terkait dengan masalah 
kinerja yang dihadapi. Selain orang, fasilitas dan lingkungan 
kerja karyawan juga dapat digunakan untuk memperoleh 
data dan informasi yang terkait dengan masalah kinerja. 
Dokumen-dokumen yang terkait dengan kinerja karya-
wan juga dapat digunakan sebagai bahan yang diperlukan 
untuk mendeskripsikan masalah kinerja yang terjadi dalam 
sebuah perusahaan. Data yang diperoleh dari hasil analisis 
dokume n dapat digunakan untuk mengungkap informasi 
yang diperlukan untuk mengetahui penyebab terjadinya ma-
salah kinerja yang dihadapi dan solusi yang mungkin dilaku-
kan oleh perusahaan. 
Dokumen yang digunakan sebagai sumber informasi 
ha rus relevan dengan tujuan pengumpulan data. Dokumen 
laporan penjualan dan dokumen kepegawaian misalnya ke-
ra p menjadi dokumen yang diperlukan dalam mengungkap 
masalah kinerja yang terkait dengan performa pegawai da-
lam memasarkan produk perusahaan. 
6. Menyusun instrumen dan melakukan 
pengumpulan data
Instrumen merupakan hal yang paling penting untuk di-
gunakan dalam pengumpulan data yang diperlukan dalam 
mendeskripsikan secara akurat masalah kinerja. Beragam 
instrumen dapat digunakan untuk mengumpulkan data dan 
infor masi yang diperlukan. Ragam instrumen dapat diguna-
kan untuk mengumpulkan data TNA antara lain: (1) check 
list; (2) skala nilai; (3) panduan wawancara.
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ngum pulan data yang digunakan dalam aktivitas observasi. 
Observasi dalam TNA dapat dilakukan baik terhadap perso-
nel atau karyawan dan terhadap ingkungan atau fasilitas 
ditempat kerja karyawan. Instrumen check list biasanya di-
gunakan untuk mengetahui apakah aspek-aspek dari suatu 
jenis pekerjaan dilakukan oleh personel. Selain itu checklist 
juga dapat digunakan untuk memperoleh data dan informa-
si tentang kualitas lingkungan atau fasilitas yang mendu-
kung kinerja karyawan. Berikut merupakan contoh instru-
men pengumpulan data berupa check list.
CHECK LIST KETERAMPILAN PRESENTASI
Nilailah kemampuan penyaji atau presenter dalam melakukan presentasi 
dengan mengamati keberadaan komponen-komponen presentasi berikut. 
Beri tanda cek (˅) pada kolom “ya” jika sebuah komponen presentasi terli-
hat dan “tidak” jika komponen presentasi tidak terlihat.
PRESENTER :………………………………………………………………………........ 
UNIT KERJA  :………………………………………………………………………………
NO KOMPONEN PRESENTASI YA TIDAK KETERANGAN
1 Membuka presentasi
2 Memberi salam kepada peserta
3 Menjelaskan maksud dan konteks pre-
sentasi
4 Menjelaskan struktur dan sistematika 
presentasi
5 Menjelaskan tujuan presentasi
6 Menjelaskan isi presentasi
7 Menjelaskan isi / materi presentasi
8 Memberi contoh terkait dengan konsep 
yang dipresentasikan
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10 Mengajukan pertanyaan untuk memeriksa 
pemahaman peserta
terhadap materi yang dipresentasikan
11 Memberi umpan balik terhadap jawaban 
yang dikemukakan oleh peserta
12 Memberi kesempatan kepada peserta 
untuk bertanya
13 Menjawab pertanyaan yang dijukan oleh 
peserta
14 Menyimpulkan presentasi
15 Mengucapkan terima kasih dan salam 
kepada peserta
GAMBAR 7. CONTOH CHECK LIST
Skala nilai atau rating scales dapat digunakan dalam me-
tode pengumpulan data observasi dan survey. Instrumen 
ska la nilai hampir sama dengan instrumen check list, namun 
dilengkapi dengan kualitas pelaksanaan aspek-aspek dalam 
suatu bidang pekerjaan. Skala nilai selain digunakan untuk 
menilai kualitas kinerja seseorang dalam melaksanakan tu-
gas dan pekerjaan juga dapat digunakan untuk menguku r 
kualitas produk yang dihasilkan oleh seseorang. Skala nilai 
dapat digunakan sebagai instrumen untuk mengukur kua-
litas kinerja yang diperlihatkan seorang karyawan dalam 
me la kukan suatu jenis tugas dan pekerjaan. Selain itu, skala 
nilai juga dapat digunakan untuk menilai kualitas produk 
yang dihasilkan oleh karyawan tersebut.
SKALA PENILAIAN KETERAMPILAN PRESENTASI
Nilailah kemampuan presenter dengan cara memberi skor terhadap kom-
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3 = sangat kurang
NAMA PRESENTER :…………………………………………………………………………
UNIT KERJA :…………………………………………………………………………
NO KOMPONEN PRESENTASI 1 2 3 4 5
1 Kemampuan membuka presentasi
2 Cara memberi salam kepada peserta
3 Kemampuan menjelaskan maksud dan konteks 
presentasi
4 Kemampuan menjelaskan struktur dan siste-
matika presentasi
5 Kemampuan menjelaskan tujuan presentasi
6 Kemampuan menjelaskan isi presentasi
7 Kemampuan menjelaskan isi/materi presen-
tasi
8 Kemampuan memberi contoh yang terkait 
dengan konsep yang dipresentasikan
9 Kemampuan menjawab pertanyaan yang dia-
jukan oleh peserta
10 Kemampuan mengajukan pertanyaan memer-
iksa pemahaman peserta
11 Kemampuan memberi umpan balik terhadap 
jawaban yang dikemukakan oleh peserta
12 Kemampuan memberi kesempatan kepada 
peserta untuk bertanya
13 Kemampuan menjawab pertanyaan peserta
14 Kemampuan menyimpulkan presentasi
15 Cara mengucapkan terima kasih dan salam ke-
pada peserta
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Panduan wawancara merupakan instrumen pengumpul an 
data yang diperlukan untuk memperoleh informasi langsung 
tentang masalah kinerja yang dihadapi indivdual. Instru men 
wawancara kerap digunakan untuk melengkapi data dan in-
formasi yang tidak dapat diperoleh melalui metode pengum-
pulan data observasi dan survey. Wawancara juga kerap 
digunakan sebagai instrumen untuk mendalami data dan 
infor masi yang telah diperoleh dari check list dan skala nilai.
Kombinasi penggunaan instrumen TNA dalam pengum-
pulan data sangat perlu dilakukan untuk memperoleh infor-
masi yang lengkap. Kombinasi instrumen yang digunakan 
akan membantu training officer dalam memperoleh data 
yang lengkap agar dapat dianalisis secara komprehensif  un-
tuk mengungkap masalah kinerja.
7. Melakukan analisis data 
Proses analisis perlu dilakukan terhadap data yang telah 
berhasil dikumpulkan. Pada umumnya analisis data dalam 
proses TNA bersifat kualitatif. Data yang diperoleh dari ha-
sil observasi dan survey dikelompokkan atau diklasifikasikan 
untuk dapat melihat kecenderungan dalam masalah kinerja 
yang dihadapi oleh perusahaan. Data hasil observasi dan 
survey yang tidak dapat dianalisis dapat dilengkapi dengan 
cara melakukan wawancara terhadap personel atau respon-
den yang relevan.
Analisis data yang diperoleh dari aktivitas observasi de-
ngan menggunakan check list akan menggambarkan kom-
po nen-komponen atau aspek pekerjaan yang “dilakukan” 
atau “tidak dilakukan” oleh responden. Data tentang meng-
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dilakukan dapat dilengkapi dengan melakukan wawancara 
terhadap sumber atau responden yang sesuai. Data hasil 
survey dapat digunakan untuk melengkapi hasil analisis 
yang telah dilakukan sebelumnya. Demikian pula dengan 
da ta yang diperoleh dari analisis dokumen dapat dipakai 
un tuk melengkapi hasil analisis sebelumnya.
8. Membuat laporan TNA
Menyusun laporan merupakan langkah akhir dari se-
buah proses TNA. Tujuan penyelenggaraan TNA adalah un-
tuk mem peroleh gambaran yang jelas tentang masalah kin-
erja yang dihadapi oleh perusahaan. Tidak berhenti sampai 
disa na, pelaksanaan TNA harus bermuara pada rekomen-
dasi terhadap solusi yang perlu dilakukan oleh perusahaan 
untuk mengatasi masalah kinerja. 
Laporan pelaksanaan TNA perlu disusun secara sistema-
tis dan komprehensif. Laporan pelaksanaan TNA mencakup: 
latar belakang; tujuan; metode yang digunakan; responden 
yang berpartisipasi; kesimpulan dan hasil analisis kebutuh-
an masalah pelatihan yaitu rekomendasi solusi yang diper-
lukan untuk mengatasi masalah kinerja.
Langkah-langkah yang perlu dilakukan dalam melaku-




























GAMBAR 9. LANGKAH-LANGKAH TNA
C. MASALAH KINERJA
Masalah kinerja merupakan masalah yang bersifat mul-
ti dimensi. Ki ta dapat dengan mudah mengamati indika-
tornya, namun cukup sulit untuk mengetahui faktor-faktor 
penyebab dan so lusi yang diperlukan untuk mengatasinya. 
Kinerja menurut Mangkunegara (2000) dapat diartikan se-
bagai:
“…Kinerja (prestasi kerja) adalah hasil kerja secara kualitas 
dan kuantitas yang dicapai oleh seseorang pegawai dalam 
me laksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab 
yang diberikan kepadanya.” (hal.67).
Banyak indikator yang dapat digunakan untuk menyebut 
adanya masalah kinerja dalam organisasi atau perusahaan.
Masalah kinerja yang terjadi dalam suatu organisasi atau 
perusahaan seringkali dikaitkan dengan kurangnya pengeta-
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Romizowski (1981) mengemukakan bahwa pada da sar-
nya masalah kinerja yang terjadi dalam sebuah perusahaan 
dapat diklasifikasikan berdasarkan pada indikator yang di-
perlihatkan oleh karyawan yang memiliki masalah dengan 
kinerja. Klasifikasi masalah tersebut antara lain:
1. Karyawan memiliki kompetensi, namun tidak memper-
lihatkan kinerja yang baik;
2. Karyawan memiliki kompetensi, namun tidak memiliki 
fasilitas pendukung kerja yang memadai di tempat kerja;
3. Karyawan memiliki kompetensi, namun tidak memi liki 
prosedur kerja standar atau standar operating pro cedure 
(SOP);
4. Karyawan tidak tahu dan tidak terampil dalam melaku-
kan pekerjaan.
Masalah-masalahdi atas memberi dampak yang spesi-
fik terhadap kinerja organisasi atau perusahaan. Oleh kare-
na itu solusi yang diperlukan untuk dapat digunakan dalam 
mengatasi masalah kinerja juga berbeda-beda. Keempat 
kla sifikasi masalah di atas dapat digambarkan dalam dia-
gram sebagai berikut:
Fasilitas pendukung kerja 
tidak memadai
Karyawan memiliki kompetensi 
tapi tidak memperlihatkan 
kinerja tinggi
Karyawan tidak mengenal atau lupa 
terhadap prosedur kerja standar 
yang harus dilakukan
Karyawan tidak memiliki penge-
tahuan dan keterampilan dalam 
melakukan tugas dan pekerjaan
MASALAH 
KINERJA
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Masalah karyawan yang kompeten namun tidak mem-
perlihatkan kinerja yang baik dapat diakibatkan oleh bebera-
pa faktor. Contoh faktor yang dapat menyebabkan terjadinya 
masalah diatas adalah “motivasi”.
Masalah motivasi dapat menyebabkan karyawan yang 
kompeten dan biasanya berkinerja baik tidak mau berki-
nerja seperti sebelumnya. Faktor kebosanan dan kejenuhan 
bagi karyawan yang telah bekerja bertahun-tahun mungkin 
dapat menyebabkan turunnya motivasi kerja yang berujung 
pada rendahnya kinerja.
Selain faktor di atas faktor pemberian reward dan punish­
ment yang tidak tepat juga dapat mengakibatkan menurun-
nya prestasi kerja karyawan. Karyawan berprestasi namun 
tidak memperoleh penghargaan yang pantas akan membuat 
karyawan tersebut memiliki motivasi kerja rendah.
Penghargaan atau reward yang pantas perlu diberikan 
pa da karyawan yang telah menunjukkan prestasi dalam be-
ker ja sebalikya karyawan yang melanggar aturan dan displin 
perlu memperoleh hukuman atau punishment. Pemberian 
peng hargaan dan hukuman, perlu dilakukan secara tepat 
un tuk menghindari terjadinya masalah kinerja.
Karyawan yang kompeten namun tidak didukung oleh 
fasilitas kerja yang memadai juga akan memperlihatkan ma-
salah kinerja. Penggunaan peralatan yang sudah tua dan 
ti dak terpelihara dengan baik kerap dapat menimbulka n 
pem borosan, baik berupa pemborosan waktu maupun pem-
bo rosan bahan baku yang digunakan dalam melakukan ak-
tivitas produksi.
Penggunaan peralatan yang tidak memadai sering meng-
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yang rendah. Seorang tenaga pemasar atau salesman yang 
kompeten tidak dapat mencapai sasaran atau target yang 
telah ditetapkan karena tidak didukung oleh prasarana pro-
mosi dan penjualan yang memadai. 
Demikian pula halnya dengan seorang operator pela-
yanan jasa publik yang tidak dapat menunjukkan kinerja 
optimal karena alat yang digunakan sering mengalami keru-
sakan. Contoh di atas menggambarkan bahwa fasilitas pen-
dukung kerja sangat berpengaruh terhadap tingkat kiner ja 
karyawan.
Masalah kinerja lain yang kerap terjadi dalam sebuah 
organisasi dan perusahaan adalah karyawan memiliki kom-
petensi tapi tidak menyadari bahwa prosedur kerja yang 
dilakukan tidak sesuai dengan standar kerja yang berlaku. 
Karyawan seperti ini memiliki kemampuan, tapi sering me-
lakukan kesalahan, karena bekerja tidak berdasarkan prose-
dur kerja yang standar. Mereka bekerja tidak secara siste-
matis. 
Masalah diatas akan berakibat terhadap banyaknya ke-
salahan dalam bekerja dan juga dapat merusak peralatan 
pro duksi yang digunakan. Keberadaan buku panduan atau 
buku manual kerja yang berisi prosedur kerja standar akan 
sangat membantu dalam menghindari kesalahan karyawan 
pada waktu melakukan pekerjaan.
Karyawan yang tidak kompeten pada umumnya tidak da-
pat menunjukkan kinerja yang diharapkan. Karyawan yang 
ti dak kompeten adalah mereka yang tidak memiliki pengeta-
huan atau unknowledgeable dan tidak memiliki keterampilan 
yang memadai atau unskilled. kompetensi dalam hal ini yang 
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secara efektif  dan efisien. 
Karyawan yang tidak memiliki pengetahuan dan kete-
rampilan yang memadai untuk menjalankan tugasnya harus 
diberikan “penanganan khusus” yang dapat meningkatkan 
kemampuan, pengetahuan, keterampilan, dan sikap yang 
diperlukan untuk dapat menjalankan tugasnya dengan baik.
Penangan khusus yang perlu dilakukan untuk mengatasi 
masalah karyawan yang tidak memiliki pengetahuan dan 
tidak memiliki keterampilan dalam melakukan suatu jenis 
pekerjaan adalah penyelenggaraan program pelatihan.
D. SOLUSI TERHADAP MASALAH KINERJA.
Banyak cara yang dapat digunakan untuk mengatasi ma-
salah kinerja yang dihadapi oleh suatu perusahaan. Namun 
demikian, hal penting yang perlu dilakukan oleh pengelola 
program pelatihan atau training manager adalah memutus-
kan solusi yang tepat yang dapat digunakan untuk menga-
tasi masalah kinerja tersebut. Ragam solusi yang dapat di-
gunakan untuk mengatasi masalah kinerja pada dasarnya 
dapat diklasifikasikan menjadi solusi berupa pelaksanaan 
program pelatihan (training program) dan non pelatihan (non 
training program).
Solusi untuk mengatasi masalah motivasi kerja rendah, 
yaitu karyawan telah memiliki kompetensi tapi tidak mem-
perlihatkan kinerja yang baik, adalah melakukan pembinaan 
dan pengelolaan terhadap pekerjaan mereka. Bagi karyawan 
yang pernah memilliki kinerja yang baik namun tidak lagi 
menunjukkan kinerja yang baik meskipun sudah dilatih, 
maka solusi yang dapat dilakukan adalah melakukan pembi-
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jemen seperti rotasi pekerjaan (job rotation); penambah an 
tanggung jawab kerja (job enlargement); dan peningkatan 
target hasil kerja (job enrichment).
Selain itu, pemberian ganjaran atau reward dan sank-
si berupa hukuman dapat digunakan sebagai solusi untuk 
mengatasi masalah kinerja yang disebabkan oleh rendahnya 
motivasi dan disiplin kerja. Ganjaran perlu diberikan kepada 
mereka yang memperlihatkan prestasi kerja yang sangat 
baik. Sebaliknya sanksi harus ditegakkan terhadap mereka 
yang kerap melakukan pelanggaaran aturan dan disiplin 
kerja.
Untuk mengatasi masalah kinerja yang berkaitan de nga n 
kurang memadainya fasilitas kerja yang dapat diguna kan 
dalam mendukung tugas dan pekerjaan, training ma na ger 
da pat menyarankan institusi untuk mengadakan per alatan 
ker ja baru atau meremajakan dan memperbaiki per alatan 
pro duksi yang sudah lama. Peralatan dan fasilitas kerja baru 
di harapkan dapat mendukung peningkatan kiner ja karyawan.
Pada masalah kinerja yang terkait dengan masalah tidak 
diterapkannya prosedur kerja standar, salah satu solusinya 
adalah menyediakan buku panduan kerja atau job manual.
Selain itu karyawan juga dapat diberikan coaching atau re­
freshing tentang penggunaan buku manual kerja yang dapat 
diterapkan untuk melakukan tugas dan pekerjaan secara 
efektif  dan efisien. Hal ini diharapkan dapat mengurangi ter-
jadinya pemborosan penggunaan bahan bakudalam melaku-
kan aktivitas produksi.
Pada masalah kinerja yangberhubungan dengan ketida-
kmampuan dan kurangnya pengetahuan karyawan tentang 
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tihan atau training dapat digunakan untuk mengatasi ma-
salah kinerja tersebut. Rangkuman solusi yang dapat digu-
nakan untuk mengatasi masalah kinerja seperti yang telah 
diuraikan diatas dapat dilihat dalam diagram berikut.
 ▶ PENGADAAN DAN 
PEREMAJAAN ALAT 
KERJA
















GAMBAR 11. KLASIFIKASI ALTERNATIF SOLUSI MASALAH KINERJA
Program pelatihan dapat dilakukan baik ditempat kerja 
atau on the job training maupun diluar tempat kerja atau off 
the job training. Baik program pelatihan yang dilaksanakan 
ditempat kerja maupun diluar tempat kerja, keduanya perlu 
didesain secara sistematik agar dapat memberikan kontri-
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Upaya untuk mengetahui masalah kinerja yang sebenar-
nya terjadi dan memahami faktor-faktor penyebabnya, akan 
membantu training manager dalam menemukan solusi yang 
akurat yang dapat digunakan untuk mengatasi masalah 
kiner ja tersebut. Solusi yang dipilih harus valid sehingga 
dapat memberikan kontribusi signifikan dalam menciptakan 
program—baik pelatihan maupun non-pelatihan—untuk di-
gunakan dalam mengatasi masalah kinerja yang dihadapi 
oleh sebuah perusahaan.
Peningkatan pangetahuan dan keterampilan karyawan 
akan bermuara pada terciptanya peningkatan kinerja dalam 
sebuah perusahaan. Solusi spesifik yang perlu dilakukan 
un tuk mengatasi masalah kinerja dalam perusahaan dapat 
digambarkan dalam tabel sebagai berikut.




Pengadaan dan peremajaan 
peralatan pendukung kerja
Pembelian peralatan baru dan penggan-
tian peralatan lama
Perbaikan manajemen Rotasi kerja, pemberian penghargaan, 
job enlargement, job enrichment
Sosialisasi dan penerapan 
Standard Operating Proce-
dure atau SOP
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E. INSTRUMEN PENGUMPULAN DATA
Pelaksanaan TNA perlu didasarkan pada fakta dan data 
yang bersifat empiris. Masalah kinerja yang dihadapi dalam 
sebuah perusahaan merupakan masalah nyata yang memer-
lukan adanya solusi yang tepat.Untuk memperoleh gamba-
ran tentang masalah kinerja yang sebenarnya dalam sebuah 
perusahaan, diperlukan adanya alat atau instrumen sebagai 
sarana untuk melakukan pengumpulan data. Alat pengum-
pulan data yang dapat digunakan dalam pelaksanaan TNA 
adalah: (1) check list; (2) skala nilai; (3) panduan wawan-
cara.
1. Check list
Check list merupakan instrumen yang digunakan dalam 
melakukan aktivitas observasi. Instrumen ini dapat diguna-
kan sebagai salah satu instrumen untuk mengetahui adanya 
kesenjangan atau gap kinerja yang terjadi dalam sebuah per-
usahaan. Instrumen checklist dapat digunakan untuk meni-
lai baik proses maupun produk.
Pada saat digunakan untuk menilai sebuah proses,check 
list perlu dirancang agar berisi butir-butir pernyataan yang 
menggambarkan komponen tugas yang harus dilakukan 
karyawan untuk menyelesaikan suatu jenis pekerjaan. Se-
dang kan pada saat digunakan untuk menilai kualitas sebuah 
produk check list harus berisi butir-butir pernyataan yang 
menggambarkan komponen–komponen atau karakteristik 
yang harus ada pada produk yang dinilai.
Check list yang digunakan untuk menilai sebuah proses 
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bagaimana seorang petugas costumer service, yang menjadi 
ujung tombak pelayanan dalam sebuah perusahaan, me la-
kukan tugasnya. Dalam hal ini, check list berisi pernyataan-
pernyataan yang menggambarkan langkah-langkah atau ke-
giatan yang perlu dilakukan oleh seorang karyawan untuk 
menyelesaikan suatu pekerjaan. 
Contoh check list yang digunakan untuk mengetahui 
kua litas produk yaitu check list yang berisi pernyataan ten-
tang komponen-komponen atau karakteristik yang ada pada 
sebu ah produk. Misalnya instrumen check list yang diguna-
kan untuk memperoleh informasi tentang kualitas kompe-
tensi karyawan pada bagian pelayanan nasabah atau cus­
tomer service sebuah bank.
CHECK LIST
NAMA KARYAWAN      :
PEKERJAAN                   :
OBSERVER                     :
TANGGAL OBSERVASI  :
TEMPAT OBSERVASI     :
OBSERVER                     :
NO ASPEK PEKERJAAN YA TIDAK KETERANGAN
1 Memberi senyum kepada pada na-
sabah
2 Menyapa nasabah dengan ramah
3 Menawarkan bantuan kepada na-
sabah
4 Membantu menyelesaikan ma-
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5 Melakukan konfirmasi kepada na-
sabah tentang kepuasan terhadap 
layanan yang diberikan
6 Menawarkan bantuan lain jika di-
perlukan
7 Mengucapkan salam dan terima 
kasih telah menggunakan jasa pe-
rusahaan
GAMBAR 12. CONTOH INSTRUMEN CHECK LIST UNTUK PETUGAS 
CUSTUMER SERVICE.
2. Skala nilai
Instrumen pengumpulan data berupa skala nilai atau 
rating scale sedikit berbeda dengan check list. Instrumen 
be rupa skala nilai pada umumnya dilengkapi dengan skala 
atau ukuran yang menggambarkan kualitas dari prosedur 
ker ja atau komponen- komponen produk yang dinilai.
Skala yang terdapat pada instrumen yang digunakan 
un tu k menilai kinerja seorang karyawan dalam melakukan 
se buah prosedur kerja pada dasarnya menggambarkan kua-
litas dan intensitas tentang bagaimana langkah-langkah 
su atu pekerjaan harus dilakukan oleh karyawan tersebut.
Sedangkan skala nilai yang digunakan sebagai instrument 
dalam menilai kualitas sebuah produk, menggambarkan 
kua litas atau intensitas komponen-komponen produk yang 
dinilai. Sama seperti check list instrumen skala nilai dapat 
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SKALA NILAI
NAMA KARYAWAN  :













1 Memberi  senyum 
kepada nasabah
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3. Panduan wawancara
Panduan wawancara berisi serangkaian butir-butir per-
tanyaan yang akan ditanyakan kepada responden. Jawab an 
dari pertanyaan–pertanyaan tersebut sangat diperlukan un-
tuk memperoleh data dan informasi yang perlu diketahui. 
Wawancara merupakan sarana pengumpulan data yang 
bersifat luwes atau fleksibel. Data dan informasi yang diper-
oleh dari hasil wawancara pada umumnya dapat digunakan 
untuk melengkapi data dan informasi yang telah diperoleh 
dari penggunaan instrumen lain yaitu check list dan skala 
nilai. 
F. KONKLUSI
Analisis kebutuhan pelatihan adalah serangkaian aktivi-
tas yang dilakukan untuk mengidentifikasi masalah dan isu-
isu tentang kinerja, untuk menentukan apakah pelatih an 
merupakan solusi yang tepat untuk mengatasinya. Im ple-
men tasi analisis kebutuhan pelatihan memiliki peran pen-
ting dalam menentukan masalah kinerja yang dihadapi se-
buah institusi atau perusahaan. 
Pelaksanaan analisis kebutuhan pelatihan sebelum pe-
nyelenggaraan program pelatihan memiliki peran yang sig-
nifikan yaitu: (1) Merupakan investasi bagi institusi pedidi-
kan dan latihan; (2) Memusatkan perhatian pada masalah 
kinerja yang sedang dihadapi; (3) Menghemat waktu dan 
biaya untuk mengatasi masalah kinerja; (4) Memastikan 
solusi untuk mengatasi masalah kinerja; (5) Menghindari 
prog ram pelatihan yang kurang efektif.
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sebuah perusahaan diperlukan adanya pengamatan atau 
observasi terhadap karyawan yang bermasalah dalam 
men capai kinerja (performers) dan juga lingkungan tempat 
karya wan tersebut bekerja (settings). Untuk dapat melaku-
kan analisis kebutuhan pelatihan secara optimal training of­
ficer perlu melakukan langkah-langkah sebagai berikut: (1) 
Mengklarifikasi masalah kinerja; (2) Mencermati kesenjang-
an atau gap tentang kinerja; (3) Membuat rencana pengum-
pulan data; (4) Menetapkan metode untuk mengumpulkan 
data; (5) Menentukan responden yang akan terlibat dalam 
pengumpulan data; (6) Menyusun instrumen yang akan di-
gunakan untuk mengumpulkan data; (7) Melakukan analisis 
data; (8) Membuat laporan TNA.
Sejumlah metode pengumpulan data dapat diterap-
kan dalam melakukan analisis kebutuhan pelatihan yaitu: 
surve y, observasi, wawancara, analisis dokumen, dan anali-
sis kesulitan atau difficulty analysis. Untuk mengumpulkan 
data dan informasi yang diperlukan dalam mengungkap 
ma salah kiner ja yang terdapat pada perusahaan diperlukan 
alat atau instrumen pengumpulan data yang valid yang me-






ab ini akan menekankan pembahasa n pada langkah-lang-
kah yang perlu dilakukan dalam membuat desain sebuah 
program pelatihan yang efektif dan efisien. Langkah- lang-
kah dalam mendesain dimulai dari me nentukan kom petensi umum 
program pelatihan, menyusun isi dan ma teri prog ram pelatihan 
dan memanfaatkan strategi pelatiha n yang me liputi metode, media 
dan urutan atau sekuen kegiatan belajar serta menetapkan metode 
penilaian hasil belajar da lam program pelatihan yang meliputi tes 
kognitif dan penilaian kinerja. Anda akan dapat membuat desain 
program pelatihan yang didasarkan pada hasil analisis kebutuhan 
pelatihan setelah mempelajari bab ini.
A. LANGKAH DESAIN PROGRAM PELATIHAN
Mendesain program pelatihan adalah langkah selanjut­
nya yang perlu dilakukan setelah tim training officer melaku­
kan ana lisis kebutuhan pelatihan atau TNA. Sebuah program 
pe la tihan perlu didesain berdasarkan pada hasil TNA yang 
telah dilakukan sebelumnya. Mengapa sebuah prog ram pe­
la tihan perlu didesain sebelum dilaksanakan? Jawabanny a 
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prog ram pelatihan yang dapat digunakan untuk memfa si­
li tasi proses belajar peserta program pelatihan. Melalui 
pro ses belajar yang berlangsung dalam program pelatihan, 
peserta akan dapat mencapai kompetensi yang diperlukan.
Untuk dapat menciptakan sebuah program pelatihan 
yang efektif  dan efisien diperlukan adanya langkah­langka h 
desain yang sistematis dan sistemik. Langkah­langkah ter­
sebut dimulai dari menentukan tujuan atau kompetensi pe­
latihan sampai kepada menentukan bentuk atau ragam tes 
dan penilaian yang akan digunakan untuk mengetahui hasil 
belajar peserta. 
Ada beberapa model desain sistem pembelajaran yang 
dapat digunakan untuk dapat menciptakan sebuah program 
pembelajaran yang efektif  dan efisien. Setiap model desain 
sistem pembelajaran memiliki keunggulan dan keterbatasan 
untuk digunakan dalam merancang program pembelajaran 
(Pribadi, 2009). Salah satu model desain sistem pembela­
jaran yang sistematis dan komprehensif  untuk dapat digu­
nakan dalam mendesain dan menciptakan sebuah program 
pelatihan yang efektif  dan efisien adalah model yang dike­
mukakan oleh Walter Dick dan Lou Carey (2008).
Model yang dinamakan The Systematic Design of Ins truc-
tion ini berisi langkah­langkah bertahap yang diperlukan 
un tuk memfasilitasi peserta program pelatihan agar dapat 
menguasai kemampuan atau kompetensi yang dilatih kan. 
Langkah­langkah dalam model ini saling berkaitan sama 
lain. Hasil dari satu komponen akan menjadi input bagi 
komponen yang lain.
Langkah­langkah dalam model desain sistem pembela­
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sebagai berikut: (1) Menilai kebutuhan untuk menentukan 
tujuan pembelajaran; (2) Melakukan analisis instruksional ; 
(3) Melakukan analisis karakteristik siswa dan konteks pem­
belajaran; (5) Menulis tujuan pembelajaran atau kompetensi 
khusus; (6) Mengembangkan instrumen penilaian hasil bela­
jar; (7) Mengembangkan strategi pembelajaran; (8) Mengem­
bangkan dan memilih bahan pembelajaran; (9) Men desain 
dan melaksanakan evaluasi formatif; (10) Merevisi program 
pembelajaran; (11) Mendesain dan melaksanakan evaluasi 
sumatif.
GAMBAR 14. MODEL DESAIN SISTEM PEMBELAJARAN DICK DAN CAREY
Pemanfaatan model desain sistem pembelajaran yang 
dikemukakan oleh Dick dan Carey dalam menciptakan prog­
ram pelatihan yang efektif  dan efisien memerlukan adanya 
proses yang sistematik dan sistemik. Hal ini disebabkan 
setiap langkah dalam model desain sistem pembelajaran 
tersebut saling berkaitan satu sama lain. Hasil dari suatu 
langkah menjadi masukan bagi langkah berikutnya. Berikut 
ini merupakan uraian rinci tentang langkah­langkah yang 
perlu dilakukan dalam mendesain sebuah program pelatih­
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1. Mengidentifikasi tujuan atau kompetensi umum 
pelatihan
Langkah pertama dalam mendesain program pelatihan 
adalah menentukan kompetensi—pengetahuan, keterampil­
an dan sikap—yang perlu dikuasai oleh peserta setelah me­
nempuh program pelatihan. Rumusan tujuan instruksio nal 
umum dapat diambil dari kurikulum, silabus, analisis kiner­
ja, dan analisis kebutuhan serta pengalaman praktis selama 
bekerja dalam bidang yang akan dilatihkan. Rumus a n tuju­
an instruksional umum dapat diperoleh dari hasil ana lisis 
ter hadap cara atau metode yang dilakukan oleh sese orang 
dalam melakukan suatu tugas dan pekerjaan.
Tujuan umum program pelatihan menggambarkan kom­
petensi yang harus dimiliki oleh peserta setelah mengikuti 
se buah program pelatihan. Tujuan umum program pelatih­
an perlu dirumuskan secara jelas agar dapat digunakan se­
bagai bahan rujukan dalam mengembangkan komponen­
kom ponen desain sistem pembelajaran yang lain. Selain itu, 
tu juan sebuah program pelatihan juga akan memberi arah 
kepada siswa da lam melakukan proses belajar yang perlu 
ditempuh untuk men capai kompetensi yang dilatihkan.
Rumusan kompetensi umum sebuah program pelatihan 
harus menggambarkan komponen­komponen sebagai beri­
kut.
 ▶ Audience (deskripsi tentang profil peserta yang akan 
mengikuti program pelatihan);
 ▶ Behavior (kompetensi yang harus dimiliki oleh peserta 
setelah mengikuti program pelatihan);
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perlihatkan kompetensi atau tujuan pelatihan);
 ▶ Degree (tingkat kepiawaian peserta dalam melakukan 
kompetensi yang dilatihkan).
Berikut ini merupakan contoh­contoh rumusan tujuan 
atau kompetensi umum pelatihan dalam beberapa bidang 
pe latihan.
 ▶ Contoh pertama
 Diberikan pecahan mata uang asli dan palsu, peserta 
program pelatihan teler bank mampu membedakan 
uang asli dan uang palsu sesuai dengan teknik dan me­
to de yang digunakan untuk mengidentifikasi uang palsu.
 ▶ Contoh kedua
 Diperlihatkan sebuah simulator mesin diesel, peserta 
program pelatihan bengkel otomotif  dapat menentukan 
faktor yang menjadi penyebab kerusakan mesin berda­
sarkan indikator yang terdapat pada mesin diesel.
 ▶ Contoh ketiga
 Diberikan tema tulisan ilmiah peserta program pelatih­
an penulisan karya ilmiah mampu membuat sebuah tu­
lisan atau makalah ilmiah yang sesuai dengan kaidah–
kaidah dalam penulisan ilmiah.
Dari contoh pertama komponen audience adalah peser-
ta program pelatihan teller bank. Komponen behavior adalah 
membedakan uang asli dan uang palsu. Komponen kondisi 
da lam hal ini adalah peserta diberikan pecahan mata uang 
asli dan palsu. Sedangkan komponen degree yaitu kese suai an 
antara prosedur yang dilakukan dengan teknik dan metode yang 
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Dari contoh kedua, komponen audience adalah peserta 
program pelatihan bengkel otomotif. Komponen behavior ada­
lah menentukan faktor penyebab kerusakan mesin. Kom po ne n 
kondisi dalam hal ini adalah diperlihatkan sebuah mesin die-
sel simulator. Sedangkan komponen degree yaitu berdasar-
kan indikator yang terdapat pada mesin diesel.
Pada contoh ketiga, komponen audience adalah peserta 
program pelatihan penulisan karya ilmiah. Komponen behavior 
adalah mampu membuat tulisan atau makalah ilmiah. Kompo­
nen kondisi dalam hal ini adalah diberikan tema tulisan ilmi-
ah. Sedangkan komponen degree yaitu sesuai dengan kaidah-
kaidah dalam penulisan ilmiah.
Tujuan atau kompetensi umum program pelatihan di­
atas perlu dijabarkan menjadi serangkaian kompetensi khu ­
sus. Hal ini dilakukan melalui prosedur yang disebut analisis 
instruksional. Proses analisis instruksional dilakukan untuk 
memper oleh peta kompetensi program pelatihan. Peta kom­
petensi dalam hal ini berisi struktur sub­sub kompetensi 
atau keterampilan yang diperlukan untuk mencapai kompe­
tensi umum program pelatihan.
2. Melaksanakan analisis instruksional
Langkah selanjutnya yang perlu dilakukan dalam mende­
sain sebuah program pelatihan adalah melakukan proses 
analisis instruksional. Analisis instruksional adalah proses 
yang berisi langkah­langkah sistematis yang perlu dilakukan 
untuk memperoleh gambaran tentang sub­sub keterampilan 
yang perlu dimiliki oleh peserta program pelatihan. Sub­sub 
kompetensi tersebut perlu dipelajari oleh peserta program 
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gram pelatihan. Analisis instruksional juga diperlukan untuk 
mem peroleh informasi tentang entry behavior atau pengeta­
huan awal yang telah dimiliki oleh peserta sebelum meng­
ikuti program pelatihan.
Langkah analisis instruksional dilakukan setelah kom­
pe tensi umum program pelatihan ditentukan sebelumnya. 
Lang kah analisis instruksional ini pada hakikatnya adalah 
aktivitas yang dilakukan dalam menguraikan kompetensi 
umum program pelatihan menjadi sub­sub kompetensi atau 
kompetensi khusus. Sejumlah kompetensi khusus perlu di­
miliki oleh peserta program pelatihan agar memiliki peng­
uasaan terhadap kompetensi umum.
Dengan kata lain rangkaian kompetensi khusus hasil 
ana lisis instruk­siona l merupakan sub­sub kompetensi yang 
perlu dipelajari oleh peserta program pelatihan agar dapat 
mencapai kompetensi umum yang telah ditetapkan. Hasil 
dari langkah analisis instruksional adalah peta kompetensi. 
Peta kompetensi yang menggambarkan struktur kompetensi 
khusus yang saling terkait dan perlu dipelajari secara siste­
matik dan sistemik oleh peserta untuk mencapai kompe­
tensi umum. Konsep dan prosedur analisis kebutuhan akan 
dibahas secara mendalam pada bagian tersendiri dalam 
buku ini.
3. Menganalisis karakteristik siswa 
dan konteks pembelajaran
Analisis siswa dan konteks pembelajaran merupakan 
langkah ketiga dalam mendesain sebuah program pelatih­
an. Analisis siswa dan konteks pembelajaran dapat dilaku­
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kemampuan yang telah dimiliki siswa atau entry behavior 
dan kesukaan mereka dalam melakukan pro ses belajar per­
lu dimiliki oleh training designer. Kesukaan atau preferensi 
se seorang dalam me lakukan proses belajar disebut sebagai 
gaya belajar.
Gaya belajar yang dimiliki oleh peserta akan dapat 
mem pengaruhi bagaimana isi atau materi program pelatih­
a n di sam paikan dari instruktur kepada peserta. Denga n ka­
ta lain, tingkat pengetahuan yang telah dimiliki dan ba gai­
mana gaya belajar peserta program pelatihan, akan dapat 
me nentu kan strategi pembelajaran yang akan digunakan 
oleh instruktur dalam melaksanakan aktivitas pelatihan.
Pada langkah ini perancang program pelatihan atau trai-
ning designer perlu mencari informasi tentang karakteristik 
peserta program pelatihan dan fasilitas serta lingkungan 
tem pat program pelatihan akan dilaksanakan. Informasi 
ten tang karakteristik peserta program pelatihan yang perlu 
dianalisis meliputi: (1) Kemampuan awal atau entry beha-
vio r yang telah dimiliki oleh peserta program pelatihan; (2) 
Motiva si dan minat belajar; (3) kesukaan atau preferensi 
peserta dalam melakukan proses belajar atau gaya belajar.
Informasi tentang lingkungan atau setting tempat pela­
tihan akan berlangsung dan fasilitas pelatihan yang di per­
lukan meliputi: (1) Kondisi ruangan; (2) Ketersediaan per­
alatan pendukung pembelajaran; (3) Media pembelajaran 
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4. Menulis tujuan atau kompetensi khusus 
program pelatihan
Berdasarkan hasil proses analisis instruksional dan ha­
sil analisis karakteristik siswa, perancang program pelatihan 
dapat merumuskan tujuan instruksional atau kompetensi 
khusus program pelatihan. Kompetensi khusus tersebut 
me rupakan sub­kompetensi yang perlu dimiliki oleh peserta 
untuk mencapai kompetensi umum program pelatihan. 
Tujuan instruksional khusus, yang kerap disebut dengan 
istilah kompetensi khusus, merupakan pernyataan spesifik 
ten tang sub­sub kompetensi yang perlu dimiliki oleh peserta 
setelah mengikuti sebuah program pelatihan. Hasil analisis 
instruksional tersebut berisi serangkaian sub­kompetensi 
yang membentuk sebuah struktur.
Langkah menulis kompetensi khusus program pelatih an 
harus didasarkan pada hasil analisis instruksional yang telah 
dilakukan pada tahap sebelumnya. Hal yang perlu dipertim­
bangkan dalam menulis kompetensi khusus adalah rang­
kaian kompetensi khusus hasil analisis instruksional terse­
but perlu dipelajari oleh siswa untuk mencapai kompeten si 
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Dalam program pelatihan penulisan hasil belajar yang 
merupakan tujuan pelatihan, baik berupa kompetensi umum 
maupun kompetensi khusus, harus dirumuskan dengan 
meng gunaakan kata kerja yang dapat diamati (observable) 
dan dapat diukur hasilnya (measurable). Dengan kata lain 
hasil belajar yang dicapai oleh peserta program pelatihan 
harus dapat dilihat dan diukur pencapaiannya.
Taksonomi Bloom, yang berisi aspek kognitif, afektif dan 
psi komotor, dapat digunakan sebagai acuan dalam menuli s 
tujuan atau kompetensi program pelatihan. Taksonomi Bloom 
akan dipaparkan pada bagian tersendiri dalam bab in i.
5. Mengembangkan instrumen tes dan penilaian
Berdasarkan tujuan instruksional atau kompetensi khu­
sus yang telah ditulis perancang program pelatihan dapat 
mengembangkan alat penilaian atau assessmen instrument 
untuk mengetahui tingkat penguasaan peserta dalam men­
capai kompetensi yang telah dilatihkan. Alat penilaian yang 
dikembangkan harus didesain agar dapat mengukur ke­
mam puan peserta dalam menguasai kompetensi yang telah 
dilatihkan. Hal ini dikenal dengan istilah validitas. Validitas 
adalah tingkat kemampuan instrumen dalam mengukur ke­
mampuan alat kompetensi yang seharusnya diukur.
Sekali lagi, tes dan penilaian hasil belajar yang diguna­
kan harus valid – mampu mengukur kemampuan yang perlu 
diukur. Selain itu, alat penilaian yang digunakan harus se­
suai dengan aspek kemampuan peserta yang akan dinilai. 
Misalnya, untuk mengukur kemampuan dalam mengaplika­
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ngan butir tes yang mengukur kemampuan peserta dalam 
menjelaskan konsep.
Ada beragam alat atau instrumen penilaian yang dapat 
digunakan untuk melakukan penilaian atau hasil belajar 
peserta setelah mengikuti program pelatihan yaitu: tes ob-
jektif, tes karangan, dan tes performa. Setiap ragam instru­
men tes dan penilaian yang digunakan mempunyai kekhasan 
ter sendiri untuk digunakan dalam mengukur hasil belajar 




Tes Objektif Tes Karangan Tes Performa
GAMBAR 16. INSTRUMEN PENILAIAN HASIL BELAJAR
Tes objektif  merupakan ragam tes yang bermanfaat 
untuk mengetahui hasil belajar yang terkait dengan aspek 
pengetahuan atau aspek kognitif  dari peserta program pela­
tihan. Penggunaan tes objektif  tidak hanya untuk mengukur 
kemampuan dalam menghafal informasi faktual tapi juga 
untuk mengukur kemampuan peserta dalam memecahkan 
masalah atau problem solving. Ada beragam betuk tes objek­
tif  yang dapat digunakan dalam memperoleh informasi ten­
tan g hasil belajar yaitu tes benar­salah (true-false test item), 
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Tes Objektif
Tes Benar Salah Tes Menjodohkan Tes Pilihan Ganda
GAMBAR 17. RAGAM TES OBJEKTIF
Tes karangan atau essay test merupakan ragam tes yang 
cocok untuk digunakan dalam memperoleh informasi ten­
tang kemampuan kognitif  yang bersifat kompleks. Tes ini 
da pat digunakan untuk menilai kemampuan seseorang da­
lam melakukan aplikasi, analisis, sintesis, dan evaluasi. Baik 
tes objektif  maupun tes karangan dipandang sebagai tes 
yang tergolong kedalam bentuk paper and pencil test. Tes ini 
ha nya dilakukan diatas kertas dan hanya dapat digunakan 
untuk melakukan pengukuran terhadap kemampuan kogni­
tif  peserta. 
Tes karangan, berdasarkan keluasan jawaban yang di­
berikan oleh siswa, dapat dikelompokkan menjadi tes karan­
gan bebas (extended essay test) dan tes jawaban terbatas (re-
stricted essay test). Tes karangan bebas menghendaki siswa 
untuk menjawab soal atau isu secara luas. Sedangkan tes 
karangan terbatas menghendaki siswa atau peserta prog­
ram pelatihan untuk menjawab soal yang difokuskan pada 
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Tes Karangan





Tes performa atau tes kinerja diperlukan untuk menge­
tahui kompetensi nyata atau kemampuan otentik yang di­
miliki oleh seseorang setelah menempuh suatu program 
pe latihan. Kemampuan dalam melakukan presentasi misal­
nya tidak dapat diukur dengan hanya dengan menggunakan 
bentuk tes objektif  atau tes karangan, tapi harus melalui 
penggunaan tes performa. Oleh karena itu, ragam tes per­
forma kerap juga disebut dengan istilah tes otentik. Hal ini 
disebabkan tes performa hanya dapat digunakan untuk me­
ngukur kemampuan atau kompetensi individu yang sebenar­
nya.
Kinerja atau performa apa saja yang dapat diukur de­
ngan menggunakan penilaian kinerja? Gronlund (1993) me­
ngemukakan beberapa aspek hasil belajar yang merupa kan 
performa yang tepat untuk dapat dinilai dengan meng gu­
nakan tes performa yaitu: (1) Kemampuan dalam meng­
iden tifikasi; (2) kemampuan dalam mengkonstruksi se suatu; 
(3) kemampuan mendemonstrasikan bagaimana melakukan 
sebuah proses atau menciptakan produk.
Kemampuan mengidentifikasi dapat dimaknai sebagai 
ke cakapan dan keterampilan dalam memilih peralatan dan 
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atau pekerjaan. Misalnya, untuk dapat melakukan pembeda­
han seorang calon dokter spesialis perlu memiliki kemam­
puan dalam memilih peralatan bedahyang tepat. Contoh 
lain dari kemampuan mengidentifikasi yaitu kemampuan 
da lam menentukan bahan­bahan makanan yang diperlukan 
untuk membuat kue­kue atau pastry.
Kemampuan mengkonstruksi adalah kemampuan yang 
di milki oleh seseorang dalam menyusun, mendesain, dan 
mem produksi sebuah produk. Contoh kemampuan dalam 
meng konstruksi adalah kemampuan merakit peralatan atau 
mesin, kemampuan mendesain program pelatihan, dan ke­
mampuan dalam menciptakan suatu produk. Kemampuan 
dalam mengkonstruksi merupakan kemampuan yang dapat 
diuji dan dinilai hasil atau produknya.
Kemampuan melakukan demonstrasi dapat diartikan se­
bagai sebuah kemampuan untuk melakukan suatu proses 
atau prosedur dengan benar. Kemampuan ini didasarkan 
pada kecakapan dan keterampilan yang telah dimiliki sebe­
lumnya. Contoh kemampuan ini adalah kecakapan dan 
ke terampilan yang diperlihatkan oleh seseorang dalam 
me lakukan proses melaksanakan pekerjaan dengan meng­
gu nakan standar ter tentu yang disebut dengan istilah stan-
dard operation pro cedures (SOP).
Cara yang dapat dilakukan untuk menilai kinerja hasil 
pelatihan adalah dengan menggunakan pengamatan atau 
observasi terhadap orang yang melakukan suatu tugas atau 
pekerjaan. Intrumen yang dapat digunakan untuk melaku­
kan penilaian kinerja dapat berupa checklist dan skala peni­
laian. Panduan wawancara dapat digunakan untuk memper­
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skala penilaian.
RAGAM TES HASIL BELAJAR
GAMBAR 19. KLASIFIKASI TES HASIL BELAJAR
6. Mengembangkan strategi pelatihan
Pengembangan strategi pelatihan dilakukan berdasar­
kan hasil yang diperoleh dari langkah­langkah analisis in­
struksional yang telah dilakukan. Strategi instruksional 
da pat dimaknai sebagai keseluruhan rangkaian aktivitas 
pem belajaran yang digunakan untuk menyampaikan isi atau 
ma teri pelatihan. Penerapan strategi pelatihan akan dapat 
memfasilitasi peserta program pelatihan untuk mencapai 
kom petensi yang telah ditetapkan sebelumnya. 
Strategi instruksional terdiri dari beberapa aktivitas 
yang mencakup: 1) kegiatan pra­pelatihan; 2) penyajian isi 
atau materi pelatihan; 3) melibatkan siswa dalam aktivitas 
pembelajaran; 4) penilaian hasil belajar; 5) aktivitas lanjut­
an. Penggunaan strategi pelatihan juga dapat dilakukan de­
ngan cara pengelompokkan peserta, penggunaan metode 
dan media pembelajaran untuk meyampaikan isi atau ma­
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Strategi pelatihan perlu didesain dan dikembangkan 
oleh pelatih atau instruktur sebelum melaksanakan sebuah 
prog ram pelatihan. Media dan metode pembelajaran meru­
pakan komponen penting untuk digunakan dalam menerap­
kan stra tegi pembelajaran. Media atau bahan pembelajaran 
pa da dasarnya memuat pengetahuan dan subtansi yang da­
pat dipelajari agar memudahkan peserta dalam menguasai 
kom petensi yang dilatihkan. Sedangkan metode pembelajar­
an adalah cara yang dapat ditempuh oleh seorang pelatih 
untuk dapat membantu peserta dalam melakukan proses 
belajar secara intensif.
Ragam media dan bahan pembelajaran yang dapat di­
gunakan untuk memfasilitasi berlangsungnya proses belajar 
dalam diri peserta adalah: bahan cetak, model dan simulator, 
program audio, program video, program multimedia dan jarin-
gan internet atau web. Setiap jenis media dan bahan pem­
belajaran yang digunakan memiliki karakteristik dan feature 
yang spesifik dalam memfasilitasi tercapainya sebuah kom­
petensi.
Sejumlah ragam metode pembelajaran dapat diterap­
kan oleh pelatih agar dapat membantu terciptanya proses 
belajar yang efektif  dan efisien. Ragam metode pembelajar­
an tersebut antara lain: presentasi; diskusi; demonstrasi; brain-
storming; simulasi; bermain peran; permainan; latihan intensif 
atau drill; dan penemuan atau discovery. Setiap metode pem­
belajaran memiliki kekuatan dan kelemahan tersendiri untuk 
dapat digunakan dalam membantu proses belajar peserta. 
Pemilihan ragam metode dan media pembelajaran yang 
akan digunakan harus selaras dengan tujuan atau kom­
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meng gunakan metode dan media pembelajaran akandapat 
mem bantu instruktur dalam memfasilitasi proses belajar 
peserta.
Pengembangan bahan pelatihan merupakan upaya yang 
perlu dilakukan oleh instruktur atau pelatih dalam memfasi­
litasi proses belajar peserta program pelatihan. Hal ini akan 
dibahas secara mendalam dalam bab V buku ini. 
7. Mengembangkan dan memilih bahan pelatihan
Beragam bahan pelatihan dapat digunakan untuk me­
nyampaikan isi atau materi pelatihan misalnya buku pedo-
man, buku manual, bahan presentasi, program video, program 
audio, program multimedia, dan jaringan internet. Ragam ba­
han pelatihan diatas dapat digunakan untuk menyampaikan 
isi atau materi program pelatihan. Ada tiga cara yang dapat 
dilakukan oleh instruktur dan pelatih dalam memilih dan 
meng gunakan bahan pelatihan yaitu: (1) menggunakan ba­
han pelatihan yang telah tersedia; (2) memproduksi sendiri 
bahan pelatihan; (3) membeli bahan pelatihan.
Bahan pelatihan atau training materials yang telah ada 
dapat dimodifikasi agar dapat digunakan dalam menyam­
paikan isi atau materi sebuah program pelatihan. Hal yang 
perlu diperhatikan dalam memanfaatkan bahan pelatih­
an adalah keselarasannya dengan tujuan atau kompetensi 
prog ram pelatihan yang perlu dikuasai oleh peserta.
Jika bahan pelatihan yang akan digunakan tidak terse­
dia, maka instruktur atau institusi penyelenggara pelatihan 
dapat mengembangkan bahan pelatihan sendiri. Dalam hal 
ini faktor yang harus diperhatikan adalah kemampuan—ke­
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memproduksi bahan ajar yang diperlukan. Sekali lagi, ba­
han pelatihan yang akan diproduksi harus dapat digunakan 
dalam membantu proses belajar peserta. Alternatif  lain 
dalam mengadakan bahan pelatihan adalah membeli dari 
sumber komersial. Sekali lagi hal yang harus diperhatikan 
dalam hal ini adalah kesesuaian bahan pelatihan yang akan 
dibeli dengan kompetensi yang perlu dimiliki oleh peserta.
8. Mendesain dan melaksanakan evaluasi formatif
Evaluasi formatif  merupakan pendekatan yang diguna­
kan untuk menjamin bahwa program pelatihan yang telah 
dirancang dan dikembangkan sebelumnya dapat memberi­
ka n hasil yang optimal pada waktu digunakan dalam situasi 
pem belajaran yang sesungguhnya. Evaluasi formatif  adalah 
pro ses pengumpulan data dan informasi yang diperlukan 
un tuk menemukan kelemahan yang terdapat pa da program 
pe latihan dengan maksud untuk diperbaiki.
Esensi dari evaluasi formatif  dalam hal ini adalah un­
tuk meningkatkan kualitas program pembelajaran pada sa­
a t program tersebut sedang dikembangkan. Dalam model 
desain sistem pembelajaran ini evaluasi formatif  dilakukan 
pada beberapa tahapan atau langkah desain.
Evaluasi formatif  dapat dilakukan pada saat: (1) me­
nentukan kompetensi yang perlu dimiliki oleh peserta; (2) 
menetapkan strategi pelatihan—metode, media dan urutan 
materi serta aktivitas pembelajaran. (3) mengembangkan 
alat penilaian hasil belajar peserta program pelatihan. Pem­
bahasan tentang evaluasi formatif  akan dilakukan secara 
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9. Melakukan revisi program pelatihan
Melakukan revisi terhadap program pelatihan selama 
dalam proses desain dan pengembangan merupakan lang­
kah penting dalam mendesain dan mengembangkan sebuah 
program pelatihan. Revisi dilakukan sebelum program pela­
tihan digunakan pada sasaran yang sebenarnya.
Revisi terhadap program pelatihan harus didasarkan 
pada hasil evaluasi formatif  yang telah dilakukan pada ta­
hap sebelumnya. Data dan informasi dari hasil evaluasi for­
matif  yang telah dirangkum dan diinterpretasikan dapat 
di gunakan sebagai dasar untuk memperbaiki dan mening­
katkan kualitas program pelatihan.
Revisi dalam sebuah program pelatihan dapat dilakukan 
pada komponen desain program, bahan pelatihan, strategi 
pelatihan yang digunakan, dan alat atau instrumen penilaian 
atau tes yang digunakan untuk mengukur hasil belajar yang 
telah dicapai oleh peserta. Revisi terhadap program pelatih­
an yang didasarkan pada hasil evaluasi formatif  bertujuan 
agar program pelatihan yang akan diselenggrakan dapat 
men capai tingkat efektivitas dan efisiensi seperti yang telah 
digariskan sebelumnya. Dengan kata lain, program pelatih­
an tersebut dapat digunakan dalam memfasilitasi peserta 
untuk mencapai kompetensi pelatihan.
10. Mendesain dan melaksanakan evaluasi sumatif
Evaluasi formatif  dan sumatif  dapat dipandang sebagai 
dua sisi pada mata uang yang sama. Hal yang membedakan 
keduanya adalah tujuan penggunaannya.Tujuan utama dari 
evaluasi sumatif  adalah untuk memperoleh data dan infor­




Desain dan Pengembangan Program Pelatihan Berbasis Kompetensi
asi sumatif  dapat digunakan untuk memutuskan keberlang­
sungan penggunaan sebuah program pelatihan.
Hasil evaluasi sumatif  dapat digunakan sebagai bahan 
rekomendasi oleh pengambil keputusan untuk memutuskan 
tentang meneruskan atau menghentikan pelaksanaan sebu­
ah program pelatihan. Data dan informasi dalam evaluasi 
sumatif  dapat diperoleh dari pandangan dan penilaian ahli 
atau expert dan hasil uji coba lapangan tentang kualitas se­
buah program pelatihan. Evaluasi sumatif  pada hakikatnya 
harus dilakukan oleh agen atau evaluator independen atau 
eksternal. Paparan tentang prosedur evaluasi sumatif  akan 
diulas tersediri dalam bab tentang Evaluasi Program Pelatih-
an pada bab VII.
B. ANALISIS INSTRUKSIONAL
Analisis instruksional merupakan langkah yang diperlu­
kan untuk menguraikan kompetensi umum sebuah program 
pelatihan menjadi sejumlah sub kompetensi. Dick, Carey 
dan Carey (2009) mendefinisikan proses analisis instruk­
sional sebagai: “…The procedure applied to instructional goal 
in order to identify the relevant skills and their subordinate skills 
and information required for a student to achieve the goal.”  (hal. 
381). Analisis instruksional dapat dimaknai sebagai prose­
dur dalam menguraikan tujuan instruksional atau kompe­
tensi umum menjadi sub­sub kompetensi yang perlu dipela­
jari oleh siswa untuk mencapai kompetensi umum. 
Langkah analisis instruksional perlu dilakukan untuk 
me ngetahui sub­sub kompetensi yang perlu dimiliki oleh 
peserta program pelatihan setelah mempelajari pengetahu­
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ses analisis instruksional adalah struktur kompetensi yang 
menggambarkan susunan kemampuan yang saling ter kai t 
dan diperlukan untuk melakukan suatu tugas dan pekerjaan. 
Struktur kompetensi ini membentuk suatu peta yang 
disebut peta kompetensi. Diagram dibawah ini merupakan 
con toh peta kompetensi yang memperlihatkan kemampuan­
ke mampuan yang perlu dikuasai untuk dapat mendesain dan 
mengembangkan program pelatihan yang efektif  dan efisien.
Training desainer mampu menciptakan 
program pelatihan yang efektif, efisien dan 







































GAMBAR 20. PETA KOMPETENSI KEMAMPUAN DALAM MENDESAIN 
DAN MENGEMBANGKAN PROGRAM PELATIHAN
Untuk dapat menciptakan sebuah program pelatihan 
yang efektif  dan efisien seorang perancang program pelatih­
an atau training designer perlu memiliki kemampuan seba gai 
berikut.
Contoh lain dari peta kompetensi yang memperlihatkan 
struktur kompetensi yang merupakan hasil dari proses anali­
sis instruksional adalah kompetensi dalam menulis sebuah 
artikel ilmiah. Untuk dapat menulis sebuah artikel ilmiah 
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secara sistematis seperti yang terlihat dalam peta kompe­
tensi sebagai berikut.
Setelah Mempelajari BMP TEKNIK 
PENULISAN KARYA ILMIAH Mahasiswa S­1 
Jurusan Komunikasi memiliki kemampuan 
dalam menulis sebuah tulisan/artikel ilmiah
2. Memilih 
topik/judul













6. Menulis draf 
tulisan
PETA KOMPETENSI
GAMBAR 21. PETA KOMPETENSI DALAM PENULISAN KARYA ILMIAH
Jika Anda cermati struktur kompetensi, yang merupaka n 
hasil dari proses analisis instruksional, memperlihatkan ada­
nya pola atau pattern yang spesifik. Pola susunan kompe­
tensi yang terdapat dalam peta kompetensi dapat dikla sifi­
kasikan menjadi: (1) Pola hierarki; (2) Pola kluster; (3) Po la 
prosedural; (4) Pola kombinasi.
Pola hierarki menggambarkan struktur kompetensi yang 
berjenjang. Sebuah sub keterampilan menjadi prasyarat 
yang harus dimiliki oleh seseorang sebelum dia mampu me­
nguasai sebuah sub keterampilan. Contoh struktur keteram­
pilan yang membentuk pola hierarki adalah kemampuan 
menulis. Seseorang tidak akan mampu menulis sebelum 
kemampuan membaca. Kemampuan membaca ti da k dapat 
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ruf. Seseorang juga tidak dapat mengeja suku kata se belum 
dia mengenal dan menguasai huruf  atau abjad. Keterkaitan 
antar kemampuan menulis seperti diatas mem per lihatkan 







GAMBAR 22. POLA HIERARKI DALAM KEMAMPUAN MENULIS
Contoh lain dari struktur kompetensi yang membentu k 
pola hierarki adalah kemampuan dalam melakukan ope ra­
si bilangan pada mata pelajaran matematika. Untuk da pat 
melakukan operasi perkalian, seseorang harus dapat me­
lakukan operasi penambahan dan pengurangan. Seseorang 
akan dapat melakukan operasi pembagian setelah mengua­
sai operasi perkalian. Pola hierarki dalam struktur kompe­














GAMBAR 23. POLA HIERARKI DALAM KEMAMPUAN OPERASI BILANGAN
C. POLA KLUSTER
Pola kluster berisi sub­sub keterampilan yang perlu di­
lakukan tanpa memperhatikan faktor jenjang dan hierarki di­
dalamnya. Contoh struktur kompetensi dengan pola kluster 
adalah kemampuan dalam menggunakan Microsoft Office. 
Penguasaan kemampuan dalam menggunakan Microsof  
Of fice terdiri dari tiga kemapuan utama yaitu: Kemampu­
a n menggunakan program Microsoft Word; Kemampuan 
meng gunakan program Microsof  Excel; Kemampuan dalam 
menggunakan program Microsoft Powerpoint. 
Dalam pola kompetensi berbentuk kluster siswa memi­
liki kebebasan untuk mempelajari keterampilan yang akan 
dipelajari sesuai dengan minat. Siswa bebas memilih untuk 
mempelajari program Word, Excel atau Power Point terlebih 
dahulu sesuai dengan minat. Diagram berikut menggambar­

















GAMBAR 24. POLA KLUSTERDALAM PENGGUNAAN APLIKASI 
MICROSOFT OFFICE
Contoh lain dari struktur kompetensi dengan pola klus­
ter adalah kemampuan dalam mempelajari materi lingkun­
gan hidup dalam mata pelajaran biologi. Siswa dapat me­
milih untuk mempelajari lingkungan biotik atau lingkungan 
abiotik terlebih dahulu. Struktur kompetensi untuk mem­
pelajari konsep atau materi lingkungan hidup dapat dilihat 










GAMBAR 25. POLA KLUSTER DALAM PELAJARAN LINGKUNGAN HIDUP
D. POLA PROSEDURAL
Struktur kompetensi berbentuk pola prosedural mem­
perlihatkan tahapan­tahapan kemampuan sistematis yang 
membentuk sebuah proses. Contoh kompetensi dengan pola 
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nasabah atau front line officer di sebuah bank. Petugas yang 
melayani nasabah secara efektif  dan efisien harus memiliki 
kompetensi yang bersifat prosedural sebagai berikut.
 ▶ Memberi senyum kepada nasabah;
 ▶ Menyapa nasabah dengan ramah;
 ▶ Menawarkan bantuan;
 ▶ Mengatasi keluhan nasabah;
 ▶ Memberikan bantuan sesuai prosedur;
 ▶ Melakukan konfirmasi kepuasan nasabah;
 ▶ Menawarkan jasa atau batuan lain;
 ▶ Mengucapkan salam dan terima kasih atas kepercayaan 
nasabah.
Sub­sub kompetensi diatas dapat dilihat dalam struktur 
atau pola prosedural sebagai berikut.
Petugas customer service mampu 
melayani nasabah secara efektif 
dan efisien
Mengucapkan salam 
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E. POLA KOMBINASI
Semua kompetensi—pengetahuan, keterampilan dan 
sikap—yang perlu dipelajari oleh siswa pada dasarnya 
mem bentuk sebuah struktur sub­kompetensi yang bersifat 
kom pleks. Sub­sub kompetensi tersebut kerap membentuk 
pola kombinasi yang terdiri atas pola hierarki, pola kluster 
dan pola prosedural. Contoh yang jelas dari pola kombinasi 
adalah kemampuan dalam mendesain dan mengembang­
kan sebuah program pelatihan seperti yang terlihat dalam 
diagram.
Training desainer mampu menciptakan 
program pelatihan yang efektif, efisien dan 











































GAMBAR 27. PETA KOMPETENSI DALAM MENDESAIN 
DAN MENGEMBANGKAN PROGRAM PELATIHAN
Proses analisis instruksional dilakukan untuk memaham i 
struktur sub­kompetensi yang terdapat sebuah kompetensi 
utama. Hasil analisis instruksional yang berupa peta kompe­
tensi dapat dijadikan dasar atau bahan pertimbangan untuk 
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itu, seorang perancang program pelatihan harus memiliki 
kemampuan dalam melakukan proses analisis instruksional 
agar dapat mrndeskripsikan struktur kompetensi sebuah tu­
gas dan pekerjaan secara komprehensif.
Proses analisis instruksional secara umum terdiri dari 
analisis pekerjaan atau job analysis dan analisis tugas atau 
task analysis. Job analysis dan task analysis dilakukan dengan 
cara menguraikan komponen­komponen tugas dan peker­
jaan yang perlu dilakukan oleh karyawan atau performance 
dalam menyelesaikan sebuah pekerjaan dengan baik.
F. TAKSONOMI BLOOM
Tujuan penyelenggaraan program pelatihan adalah un­
tu k memperbaiki dan meningkatkan kompetensi karyawan. 
Peningkatan kompetesi ini dilakukan agar karyawan dapat 
melakukan tugas dan pekerjaan secara efektif  dan efisien. 
Kompetensi secara umum dapat dimaknai sebagai ke­
mam puan yang dimiliki oleh seseorang dalam melakukan 
su atu tugas dan pekerjaan secara benar. Seseorang dapat 
di katakan kompeten apabila mampu menyelesaikan tugas 
dan pekerjaan sesuai dengan standar.
Seorang petugas dibagian pelayanan atau customer 
service officer dapat disebut kompeten apabila dapat mem­
berikan pelayanan yang cepat, murah dan ramah kepada 
pe laanggan. Seorang operator mesin dapat dipandang kom­
peten apabila mampu menjalankan mesin sesuai dengan 
prosedur operasi standar.
Karyawan yang memiliki kompetensi sangat diperlukan 
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kan karyawan yang kompeten akan memperlihatkan kinerja 
dengan standar tinggi pada waktu melakukan tugas dan pe­
kerjaan. Karyawan yang kompeten pada akhirnya akan da­
pat meningkatkan kinerja institusi atau perusahaan.
Program pelatihan yang didasarkan pada kompetensi, 
biasa disebut dengan istilah competency based training, 
berorientasi pada upaya untuk meningkatkan kemampuan 
pe serta dalam melakukan tugas dan pekerjaan spesifik. 
Prog ram pelatihan berbasis kompetensi memiliki tujuan 
membuat peserta dapat menguasai kemampuan tertentu 
setelah mengikuti program pelatihan. 
Kompetensi merupakan kemampuan yang mencakup 
kombinasi pemanfaatan pengetahuan, keterampilan dan si­
kap dalam melakukan suatu tugas dan pekerjaan. Salah satu 
definisi kompetensi yang sangat komprehensif  yaitu:”…A 
cluster of related knowledge, skills, and attitudes that affects a 
major part of one’s job (a role or responsibility), that correlates 
with performance on the job, that can be measured against well-
accepted standards, and that can be improved via training and 
development.” (Training magazine: July, 1996)
Kompetensi dapat diartikan sebagai perangkat penge­
tahuan, keterampilann dan sikap yang mempengaruhi ke­
mampuan kerja seseorang. Kompetensi sangat berpengaruh 
terhadap kinerja yang diperlihatkan oleh seseorang, oleh 
karena itu pengukuran kompetensi dapat dilakukan dengan 
menggunakan standar kinerja yang berlaku. Kompetensi 
kar ya wan dapat diperbaiki melalui pelatihan dan pengem­
bangan.
Benjamin Bloom dan kawan­kawan (1956) mengemuka­
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atau pengetahuan, aspek afektif  atau sikap dan aspek psiko­
motor atau keterampilan. Aspek­aspek diatas pada hakikat­
nya merupakan suatu kesatuan yang utuh yang dimiliki oleh 




GAMBAR 28. INTEGRASI ASPEK KOGNITIF,  AFEKTIF DAN PSIKOMOTOR.
Aspek kognitif terkait dengan kemampuan intelektua l 
atau kemampuan seseorang dalam mempelajari ilmu penge­
tahuan. Hasil belajar dalam aspek kognitif  erat kaitannya 
dengan bertambahnya wawasan ilmu dan pengetahuan yang 
dimiliki oleh seseorang. Seseorang akan memiliki pemaham­
an yang lebih baik setelah menempuh program pelatihan.
Tujuan pelatihan pada aspek kognitif  adalah untuk me­
latih kemampuan intelektual peserta. Tujuan pada ranah 
ini membuat peserta mampu menyelesaikan tugas­tugas 
yang bersifat intelektual. Bloom dan kawan­kawan (1956) 
me nge mukakan enam kemampuan yang bersifat hierakis 
yang terdapat dalam aspek kognitif  yaitu: pengetahuan, pe­
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Pengetahuan merupakan hierarki terendah dalam ranah 
kognitif  yang berupa kemampuan dalam mengidentifikasi 
dan menyebutkan informasi dan data faktual. Pemahaman 
me rupakan kemampuan dalam menjelaskan dan mengarti­
kan suatu konsep. Kemampuan aplikasi sangat terkait de­
ngan kemampuan dalam menerapkan prinsip dan aturan 
yang telah dipelajari sebelumnya. Analisis adalah kemam­
puan menguraikan sebuah konsep dan menjelaskan saling 
ke terkaitan komponen­komponen yang terdapat di dalam­
nya. Sintesis merupakan kemampuan untuk menggabung­
kan komponen­komponen menjadi sebuah konsep atau atur ­
an yang baru. Evaluasi, kemampuan kognitif  tertinggi da lam 
ranah kognitif, sangat berhubungan dengan kemampuan da­
lam menilai dan membuat keputusan terhadap situas i yang 
dihadapi. Kemampuan­kemampuan yang terdapat da lam 
aspek kognitif  secara rinci dapat dilihat dalam tabel berikut.
TABEL 2. KEMAMPUAN DALAM ASPEK KOGINTIF
KEMAMPUAN DALAM ASPEK KOGNITIF
Pengetahuan kemampuan dalam mengidentifikasi dan menyebutkan 
informasi dan data faktual
Pemahaman kemampuan dalam menjelaskan dan mengartikan suatu 
konsep
Aplikasi kemampuan dalam menerapkan prinsip dan aturan yang 
telah dipelajari sebelumnya
Analisis kemampuan menguraikan sebuah konsep dan menjelas­
kan saling keterkaitan komponen­komponen yang ter­
dapat di dalamnya
Sintesis kemampuan untuk menggabungkan komponen–kompo­
nen menjadi sebuah konsep atau aturan yang baru
Evaluasi kemampuan dalam menilai objek dan membuat keputu­
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Perumusan tujuan atau kompetensi pelatihan yang 
perlu dimiliki oleh peserta program pelatihan dirumus­
kan de­ngan menggunakan kata kerja (verb) yang dapat 
diamati— observable—dan dapat diukur—measurable—hasil­
nya. Dalam taksonomi Bloom pada aspek kognitif, kata kerja 
yang dapat digunakan untuk menulis tujuan pelatihan dapat 
dilihat dalam tabel berikut.
TABEL 3. DESKRIPSI DAN KATA KERJA PADA ASPEK KOGNITIF












memberi nama pada...; menyu­








atau definisi dengan 
menggunakan bahasa 
yang telah dikuasai
menjelaskan; menguraikan;  
merumuskan; merangkum
mengubah; memberikan 






















nalisis informasi yang 
masuk dan membagi­
bagi atau menstruk­
turkan informasi ke 
dalam bagian yang 
lebih kecil untuk 




faktor penyebab dan 
akibat dari sebuah 
skenario yg rumit
memisahkan; menerima;  
menyi sihkan; menghubungkan
memilih; membandingkan; 







atau pola dari se­
buah skenario yang 
sebelumnya tidak 
terlihat, dan mampu 
mengenali data 
atau informasi yang 





takan;  mendesain;  mengatur; 
menyusun kembali;  merang­











kriteria yang cocok 
atau standar yg ada 
untuk memastikan 
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Aspek afektif  terkait dengan kemauan seseorang dalam 
me nerima dan mengamalkan nilai dan norma yang dipela­
jari. Secara positif, contoh aspek afektif  sebagai hasil be­
lajar adalah bertambahnya apresiasi seseorang terhadap 
suatu nilai atau norma yang diyakini kebenaranyanya. 
Aspek afektif  sangat terkait dengan sikap, emosi, peng­
hargaan dan penghayatan atau apresiasi terhadap nilai, 
nor ma, dan  sesuatu yang sedang dipelajari. Krathwohl dan 
kawan–kawan (1956) mengemukakan lima hierarki dalam ra­
nah afektif  yaitu: menerima, merespon, memberi nilai, meng-
organisasi, memberi karakter terhadap suatu nilai.
Menerima adalah kemampuan untuk memberi perha­
tian terhadap sebuah aktivitas atau peristiwa yang dihadapi. 
Merespon merupakan kemampuan memberian reaksi terha­
dap terhadap suatu aktivitas dengan cara melibatkan diri 
atau berpartisipasi di dalamnya. Memberi nilai sangat terkait 
dengan tindakan menerima atau menolak nilai atau norma 
yang dihadapi melalui sebuah ekspresi berupa sikap positif  
atau negatif. Mengorganisasi berarti mengidentifikasi, me­
milih, dan memutuskan nilai atau norma yang akan diap­
likasikan. Memberi karakter terhadap nilai berarti meyakini, 
mempraktekan, dan menunjukkan perilaku yang konsisten 
terhadap nilai dan norma yang dipelajari. Kemampuan­ke­
mampuan yang terdapat dalam aspek afektif  secara rinci 
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TABEL 4. KEMAMPUAN DALAM ASPEK AFEKTIF
KEMAMPUAN DALAM ASPEK AFEKTIF
Menerima Kemampuan untuk memberi perhatian terhadap 
sebuah aktivitas atau peristiwa yang dihadapi
Merespon Kemampuan memberikan reaksi terhadap terha­
dap suatu aktivitas dengan cara melibatkan diri 
atau berpartisipasi di dalamnya
Memberi nilai Kemampuan atau tindakan menerima atau meno­
lak nilai atau norma yang dihadapi melalui sebuah 
ekspresi berupa sikap positif atau negatif
Mengorganisasi Kemampuan dalam mengidentifikasi, memilih, dan 




Meyakini, mempraktekan, dan menunjukkan 
perilaku yang konsisten terhadap nilai dan norma 
yang dipelajari
Pada aspek afektif  taksonomi Bloom, kata kerja yang 
da pat digunakan untuk menulis tujuan pelatihan yaitu.
TABEL 5. DESKRIPSI DAN KATA KERJA ASPEK AFEKTIF














hadap fenomena yang 
ada di lingkungannya. 
Meliputi persetujuan, 
kesediaan, dan kepua­
















Berkaitan dengan harga 
atau nilai yang diterap­
kan pada suatu objek, 














lesaikan konflik di anta­
ranya, dan membentuk 












Memiliki sistem nilai 
yang mengendalikan 
tingkah­lakunya sehing­
ga menjadi karakteristik 
gaya­hidupnya. Memiliki 






akhlak mulia, mempengaruhi, 
mendengarkan, mengkualifi­
kasi, melayani, menunjukkan, 
membuktikan, memecahkan 
masalah 
Aspek psikomotor sebagai hasil belajar berhubungan 
de ngan keterampilan fisik yang dimiliki oleh seseorang un­
tuk melakukan suatu tugas atau pekerjaan. Belajar akan 
membuat seseorang memiliki keterampilan dalam melaku­
kan sesuatu tugas dan pekerjaan yang lebih baik dari pada 
sebelumnya.
Aspek psikomotor memiliki kaitan yang erat dengan 
kemampuan yang dimiliki sesorang dalam melakukan ke­
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diklat praktikum dan vokasional rumusan tujuan pembela­
jaran pada aspek psikomotor biasanya sangat menonjol. 
As pek psikomotor terdiri dari empat hierarki kemampuan 
yaitu: imitasi, manipulasi, presisi, dan artikulasi. 
Imitasi adalah kemampuan mempraktekan keterampilan 
yang diamati. Sedangkan manipulasi sangat terkait dengan 
kemampuan dalam memodifikasi suatu keterampilan. Pre-
sisi merupakan hierarki kemampuan yang memperlihatkan 
kecakapan dalam melakukan aktivitas dengan tingkat akur­
asi yang tinggi. Artikulasi merupakan kemampuan melaku­
kan aktivitas secara terkoordinasi dan efisien. Kemampuan­
kemampuan yang terdapat dalam aspek psikomotor secara 
rinci dapat dilihat dalam tabel berikut.
TABEL 6. KEMAMPUAN DALAM ASPEK PSIKOMOTOR
KEMAMPUAN DALAM ASPEK PSIKOMOTOR
Imitasi Kemampuan mempraktekan keterampilan yang diamati
Manipulasi Kemampuan dalam memodifikasi suatu keterampilan
Presisi Kemampuan yang memperlihatkan adanya kecakapan 
dalam melakukan aktivitas dengan tingkat akurasi yang 
tinggi
Artikulasi Kemampuan dalam melakukan aktivitas secara terkoor­
dinasi dan efisien
Pada aspek psikomotor taksonomi Bloom, kata kerja 
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TABEL 7. DESKRIPSI DAN KATA KERJA ASPEK PSIKOMOTOR
Sub aspek Deskripsi Contoh kata kerja
Meniru 
(imitation)
Gerakan meniru terjadi 
ketika siswa mengamati suatu 
gerakan. Mulai memberi 
respons yang hampir sama 
dengan gerakan yang diamati. 
Peniruan ini pada umumnya 











Tahap menipulasi dilakukan 
dengan cara menekankan 
perkembangan kemampuan 
melalui pengarahan. Pada 
tahap ini siswa menampilkan 
gerakan  menurut petunjuk­
petunjuk dan tidak hanya 









Gerakan pada tahap ini me­
merlukan kecermatan, pro­
porsi dan kepastian yang lebih 
tinggi dalam hal penampilan. 
Setiap gerakan dilakukan de­
ngan tingkat ketelitian tinggi 
dengan kesalahan minimum.
Kata kerja operasional 
yang dapat digunakan 
dalam tahap presisi  
adalah sama dengan 
diatas namun dengan 









Gerakan pada tahap arti­
kulasi dilakukan dengan 
penekanan pada koordinasi 
suatu rangkaian gerakan de­
ngan membuat urutan yang 
tepat. Gerakan pada tahap ini 












Gerakan pada tahap natural­
isasi atau “pengalamiahan”  
ditampilkan dengan paling 
sedikit mengeluarkan energi 
fisik maupun psikis. Gerakan­
nya dilakukan pada tahap ter­







Desain pada dasarnya merupakan langkah yang di­
lakukan oleh seseorang untuk mewujudkan sebuah impian. 
Sebuah program pelatihan perlu didesain sebelum dilak­
sanakan pada setting yang sesungguhnya. Desain sebuah 
program pelatihan merupakan upaya yang sistematik dan 
sistemik yang dilakukan agar program pelatihan dapat 
memfasilitasi individu sehingga mampu mencapai kompe­
tensi yang diperlukan dalam melaksanakan tugas dan pe­
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Desain sebuah program pelatihan harus didasarkan pa­
da hasil analisis kebutuhan yang telah dilakukan sebelum­
nya. Hal ini dapat manjamin bahwa penyelenggaraan prog­
ram pelatihan merupakan solusi yang tepat untuk digunakak 
dalam mengatasi masalah kinerja.
Langkah­langkah yang diperlukan dalam mendesain 
sebuah program pelatihan yaitu: (1) menetapkan tujuan 
atau kompetensi umum program pelatihan; (2) melakukan 
ana lisis instruksional yang akan menghasilkan peta struk­
tur kompetensi yang perlu dikuasai oleh peserta program 
pelatihan; (3) menentukan strategi pembelajaran yang  akan 
digunakan; (4) menetapkan bentuk penilaian hasil belajar 
yang akan digunakan; (5) melakukan evaluasi formatif; (6) 
melakukan revisi terhadap program pelatihan; (7) melaku­
kan evaluasi sumatif  untuk menentukan efektivitas dan efi­






ab ini akan mengupas tentang pengembangan bahan 
pe latihan atau training materials yang akan digunakan seba­
gai sarana penyampai isi atau materi program pelatihan 
dari instruktur atau pelatih kepada peserta. Pada bab ini juga akan 
di kupas tentang ragam dan karakteristik dari masing­masing bahan 
pelatihan yang berperan sebagai media penyampai atau delivery 
mode isi dan materi program pelatihan. Setelah mempelajari bab ini, 
Anda akan mampu mengembangkan bahan pelatihan berdasarkan 
prin sip­prinsip pemanfaatan dan produksi bahan dan media 
pem belajaran.
A. ARTI DAN RAGAM BAHAN PELATIHAN
Bahan pelatihan atau training material merupakan sara­
na yang dapat digunakan untuk menyampaikan isi atau ma­
teri program pelatihan. Bahan pelatihan berperan sebagai 
medium yang memuat isi atau materi program pelatihan 
yang perlu dipelajari oleh peserta. Beragam bahan pelatih­
an dapat digunakan agar dapat memfasilitasi proses bela­
jar peserta program pelatihan dalam mencapai kompetensi 
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digunakan perlu mempertimbangkan karakteristik yang di­
miliki oleh bahan pelatihan tersebut dan kompetensi yang 
perlu dicapai oleh peserta.
Heinich, Molenda dan Smaldino (2007) mengemuka­
kan klasifikasi dan media yang dapat digunakan sebagai 
baha n pelatihan menjadi: (1) media cetak; (2) benda nyata; 
(3) model dan simulator; (4) program audio; (5) program 
vide o; (6) program multimedia; (7) program web dan inter­
net. Ragam dan klasifikasi media diatas memiliki kekuatan 
dan keter batasan untuk digunakan sebagai bahan pelatihan.
Instruktur dalam hal ini perlu memiliki pengetahuan 
yang baik tentang ragam dan karakteristik bahan pelatihan 
diatas. Dengan memiliki pengetahuan yang baik tentang 
ragam dan karakteristik bahan pelatihan instruktur akan 
mam pu menggunakan bahan pelatihan secara efektif  dan 
efi sien dalam program pelatihan.
1. Media cetak
Media cetak merupakan ragam bahan pelatihan yang 
banyak digunakan untuk menyampaikan isi dan keterampil­
an program pelatihan. Ragam media cetak meliputi hand­
out, buku teks, buku manual, brosur, poster, leaflet dan booklet.
Media cetak tidak “mati” dengan keberadaan media digital 
yang beakangan tumbuh secara pesat. Hal ini disebabkan 
penggunaan media cetak sebagai sarana pembelajaran ti­
dak memerlukan alat pendukung lain seperti halnya media 
elektronik. Media cetak juga dapat digunakan untuk me­
nyampaikan hampir semua jenis konsep yang perlu dipela­
jari oleh peserta program pelatihan.
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tak adalah atau random access yang memungkinkan peng­
gunanya dapat memilih bagian atau bab yang ingin dipela­
jari sesuai dengan keperluan. Para peserta dapat memilih 
bagian­bagian atau bab yang ingin dipelajari terlebih dahulu 
sesuai dengan kemampuan dan minat mereka. Penggunaan 
media cetak dapat dikombinasikan dengan ragam bahan 
pelatihan lain untuk memfasilitasi peserta dalam mencapai 
kompetensi yang dilatihkan.
Karakteristik lain yang juga menjadi keunggulan dari 
ba han cetak adalah sifat luwes atau flexibility yang dimiliki. 
Bahan pelatihan ini dapat digunakan untuk menyampaikan 
hampir semua jenis substansi program pelatihan. Hal ini 
disebabkan penggunaan bahan pelatihan cetak tidak me­
merlukan alat atau sarana lain seperti listrik. Dengan kelu­
wesan sifat tersebut bahan pelatihan cetak dapat digunakan 
dimana saja dan juga kapan saja oleh penggunannya.
2. Realia atau benda nyata
Benda nyata disebut dengan istilah realia merupakan 
ragam media yang tidak kalah penting untuk digunakan 
sebagai bahan pelatihan. Ragam media ini mampu mem­
berikan pengalaman yang sesungguhnya atau real experi­
ence bagi peserta program pelatihan. Untuk melatih siswa 
atau peserta program pelatihan teller perbankan tentang 
bagaimana membedakan uang asli dengan uang palsu, in­
struktur dapat menggunakan realia berupa uang asli dan 
juga uang palsu sebagai bahan pelatihan. Contoh lain dari 
pemanfaatan realia adalah penggunaan suku cadang kenda­
raan bermotor sebagai medium atau bahan pelatihan un­




Desain dan Pengembangan Program Pelatihan Berbasis Kompetensi
kendaraan bermotor.
Penggunaan realia sebagai bahan pelatihan selain bersi­
fat ekonomis juga mudah penggunaanya. Namun demikian, 
tidak semua benda nyata dapat dihadirkan sebagai bahan 
pelatihan. Ukuran dan risiko untuk menghadirkan benda 
nyata atau realia di dalam kelas kerap menjadi kendala 
dalam penggunaanragam bahan pelatihan ini.
3. Model dan simulator
Model dapat diartikan sebagai bahan tiruan atau replika 
yang dapat mewakili benda sesungguhnya sebagai bahan 
pelatihan. Penggunaan model sebagai medium pembelajar­
an dilakukan manakala benda asli tidak dapat dihadirkan 
sebagai bahan pelatihan di dalam kelas. Contoh model seba­
gai bahan pelatihan yaitu replika komponen sebuah mesin 
yang dapat digunakan untuk menjelaskan bagaimana cara 
kerja atau mekanisme dari mesin tersebut.
Simulator kerap digunakan sebagai sarana pembela­
jaran dalam program pelatihan. Simulator diperlukan oleh 
instruktur dan peserta dalam melakukan simulasi atau 
pera gaan. Sebagai contoh, simulator pesawat terbang ke­
rap digunakan dalam pendidikan dan pelatihan pilot pada 
sekolah penerbangan. Penggunaan simulator dalam hal ini 
dilakukan untuk menghindari risiko kegagalan terbang pada 
waktu calon pilot melakukan latihan penerbangan. 
Simulator diciptakan hampir serupa dengan benda 
atau situasi yang sesungguhnya.Teknologi digital yang ber­
kembang saat ini telah digunakan untuk menciptakan si­
mulator sehingga dapat menghadirkan situasi dan kondisi 
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mendapatkan perhatian dari instruktur adalah prinsip peng­
gunaan simulator yang tidak dapat menggantikan benda 
atau situasi asli sebagai medium pembelajaran.
4. Program audio
Program audio dapat digunakan sebagaibahan pelatih­
an yang efektif  untuk memfasilitasi pencapaian tujuan atau 
kompetensi dalam program pelatihan. Walaupun program 
audio dapat digunakan untuk menyampaikan hampir semua 
jenis informasi dan pengetahuan, namun sejumlah ahli ber­
pandangan bahwa media ini sangat tepat untuk digunakan 
dalam mendukung pembelajaran kemampuan berbahasa 
dan juga pembelajaran seni. Pelatihan tentang keterampilan 
mendengar atau listening skills dan cara pengucapan bahasa 
asing atau pronounciation akan lebih efektif  jika mengguna­
kan jenis media audio. 
5. Program video
Program video tergolong kedalam media motion pictures 
yang mampu memperlihatkan gambar bergerak yang diser­
tai dengan unsur suara. Program video merupakan medium 
yang memiliki features atau kemampuan yang luar biasa se­
bagai sarana komunikasi. 
Program video dengan keunggulannya mampu menam­
pilkan informasi dan pengetahuan secara realistik. Selain 
itu, program video juga mampu menayangkan peristiwa 
dan objek yang telah direkam terlihat secara realistik. Peng­
gunaan yang bijaksana dari program video sebagai bahan 
pelatihan akan memberikan pengalaman belajar atau learn­
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6. Program multimedia
Program multimedia merupakan produk dari kemajuan 
teknologi digital saat ini. Bahan pembelajaran ini mampu 
memberikan pengalaman belajar yang kaya bagi penggu­
nannya. Program multimedia mampu menampilka n pesan 
dan pengetahuan dalam bentuk gabungan atau kombinasi 
antara beberapa unsur tampilan seperti: teks, audio, visual, 
video, dan animasi secara terintegrasi.
Penggunaan program multimedia sebagai bahan pela­
tihan dapat disesuaikan dengan kebutuhan dan kemam­
puan belajar yang dimiliki oleh individu. Banyak strategi dan 
metode yang dapat digunakan untuk merancang dan mem­
produksi program multimedia yang efektif  untuk digunakan­
sebagai sarana pembelajaran interaktif. 
Sifat interaktifitas yang terdapat di dalam program mul­
timedia mampu membuat proses pembelajaran menjadi 
bersifat dialogis. Peserta program pelatihan dapat melaku­
kan interaksi secara intensif  dengan substansi atau materi 
yang terdapat dalam sebuah program multimedia.
7. Web dan internet
Perkembangan teknologi digital dan jaringan komputer 
yang berlangsung sangat pesat telah memungkinkan peng­
gunanya dapat melakukan komunikasi secara realtime. Pe san 
dan informasi yang dikirimkan dapat diterima sama waktuny a 
dengan saat informasi dan pesan tersebut dikirimkan. Hal ini 
memberi dampak yang signifikan terhadap proses pembela­
jaran yang dilakukan oleh peserta program pelatihan. 
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membuka kemungkinan yang luas bagi penggunanya untuk 
berselancar dalam dunia maya atau browsing dan mengun­
duh serta mengunggah informasi dan pengetahuan sesuai 
dengan keperluan. Beragam informasi dan pengetahuan da­
pat dilihat dan diunduh dari jaringan komputer dan website.
Tabel berikut ini menggambarkan deskripsi dan keung­
gulan dari setiap ragam media untuk digunakan dalam ak­
tivitas pembelajaran pada program pelatihan. Hal ini dapat 
dijadikan pedoman untuk penggunaan media sebagai bahan 
pelatihan.
TABEL 8. RAGAM DAN KEUNGGULAN MEDIA SEBAGAI 
BAHAN PELATIHAN
RAGAM MEDIA DESKRIPSI KEUNGGULAN RAGAM 
Media cetak Bahan cetakan 
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B. PENGADAAN BAHAN PELATIHAN 
Pengadaan bahan pelatihan untuk mendukung penye­
lenggaraan sebuah program pelatihan dapat dilakukan me­
lalui beberapa cara yaitu: membeli atau menciptakan bahan 
pelatihan baru atau memodifikasi bahan pelatihan yang su­
dah tersedia sesuai dengan tujuan atau kompetensi yang 
perlu dimiliki oleh peserta program pelatihan.
Untuk dapat menciptakan bahan pelatihan baru diperlu­
kan adanya keahlian – pengetahuan dan keterampilan – da­
la m mendesain dan mengembangkan bahan pelatihan. 
Na mun demikian, Anda juga dapat melakukan modifikasi 
terhadap bahan­bahan pelatihan yang sudah ada sebelum­
nya.
Apapun cara yang ditempuh, ada beberapa prinsip pe­
milihan bahan pelatihan yang harus diperhatikan oleh in­
struktur sebelum menggunakannya untuk mendukung akti­
vitas belajar dalam program pelatihan. Prinsip­prinsip yang 
perlu diperhatikan dalam memilih bahan pelatihan yang 
akan antara lain:
 ▶ Apakah pelatihan yang digunakan sesuai dengan silabu s 
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 ▶ Apakah isi informasi dan pengetahuan yang terkandung 
didalam program pelatihan akurat dan baru?
 ▶ Apakah isi informasi dan pengetahuan yang terdapat 
didalam bahan pelatihan  disampaikan dengan jelas?
 ▶ Apakah bahan peatihan yang akan digunakan mampu 
memotivasi dan menumbuhkan minat belajar peserta?
 ▶ Apakah bahan pelatihan yang dipilih mampu melibat­
kan mental peserta dalam aktivitas pembelajaran?
 ▶ Apakah kualitas teknis bahan pelatihan yang akan digu­
nakan terjamin?
 ▶ Apakah bahan pelatihan yang akan digunakan telah diu­
ji coba sebelumnya?
 ▶ Apakah bahan pelatihan yang akan digunakan bebas 
dari kepentingan iklan yang bersifat komersial didalam­
nya?
 ▶ Apakah bahan pelatihan dilengkapi dengan buku manu­
al atau petunjuk tentang cara penggunaannya?   
Bahan pelatihan yang dipilih untuk digunakan dalam 
aktivitas pembelajaran perlu mempertimbangkan faktor ku­
rikulum dan silabus program pelatihan. Pemanfaatan bahan 
pelatihan harus dapat menunjang aktivitas pembelajaran se­
hingga dapat digunakan dalam memfasilitasi peserta prog­
ram pelatihan untuk mencapai kompetensi yang telah di­
tetapkan dalam kurikulum.
Isi informasi dan pengetahuan yang terdapat dalam ba­
han pelatihan yang digunakan sebaiknya bersifat baru. Bah­
an pelatihan yang berisi informasi dan pengetahuan tentang 
teknologi komputer, misalnya perlu diperbaharui secara 
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huan yang senatiasa berkembang secara pesat.
Penggunaan bahan pelatihan harus mampu memfasi­
litasi peserta dalam mencapai tujuan atau kompetensi 
umu m program pelatihan. Media elektronik seperti halnya 
prog ram video dan program multimedia dapat digunakan 
untuk membantu peserta dalam mempelajari informasi dan 
pengetahuan khususnya tentang tahapan suatu proses atau 
prosedur. Hal penting yang perlu diperhatikan oleh instruk­
tur adalah setiap ragam bahan pelatihan memiliki potensi 
yang dapat digunakan secara optimal dalam mendukung 
pe nyelenggaraan sebuah program pelatihan.
Bahan pelatihan yang akan digunakan, apapun bentuk­
nya, harus mampu memotivasi peserta untuk mempelajari 
isi informasi dan pengetahuan yang terdapat didalamnya. 
Selain berisi informasi dan pengetahuan yang akurat bahan 
pelatihan juga harus menarik sehingga mampu membuat 
peserta mempunyai motivasi untuk belajar secara intensif.
Penggunaan bahan pelatihan harus mampu melibat­
kan mental peserta dalam melakukan proses belajar. Bahan 
pelatihan berbentuk simulator dan permainan, misalnya 
mam pu membuat peserta melakukan melakukan proses be­
lajar sambil bermain. Peserta yang terlibat secara intensif  
dalam mempelajari bahan dan materi pelatihan biasanya 
akan lebih mudah dalam mencapai kompetensi yang di­
inginkan.
Kondisi teknis bahan pelatihan yang digunakan untuk 
mendukung program pelatihan harus berkualitas baik. Fak­
tor kebisingan atau noise yang terdapat dalam sebuah prog­
ram audio misalnya akan sangat mengganggu kelancaran 
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program multimedia yang terputus­putus juga dapat meru­
sak perhatian peserta dalam melakukan proses belajar. Fak­
tor gangguan teknis tersebut perlu diminimalkan dalam me­
manfaatkan bahan pelatihan.
Jika bahan pelatihan yang akan digunakan harus dibeli 
dari produser tertentu, maka calon pengguna perlu memas­
tikan bahwa bahan pelatihan tersebut dilengkapi dengan 
hasil uji coba yang telah dilakukan sebelumnya. Dengan in­
formasi tentang hasil uji coba, calon pengguna akan menge­
tahui tingkat efektivitas, efisiensi, dan daya tarik yang ter­
dapat dalam bahan pelatihan.
Bahan pelatihan yang dipilih untuk digunakan dalam 
aktivitas pelatihan sebaiknya dilengkapi dengan panduan 
ten tang cara penggunaanya. Panduan penggunaan bahan 
pela tihan pada umumnya menjelaskan tentang bagaimana 
ba han pelatihan tersebut dapat digunakan dalam memfasili­
tasi proses belajar peserta program pelatihan. 
C. PENGGUNAAN BAHAN PRESENTASI
Kegiatan pelatihan tidak dapat dipisahkan dari peng­
gunaan metode presentasi di dalamnya. Metode presentasi 
dalam hal ini dapat diartikan sebagai cara yang dilakukan 
oleh instruktur atau pelatih dalam menyampaikan isi atau 
materi pelatihan secara verbal. Aktivitas komunikasi dalam 
menggunakan metode presentasi cenderung bersifat satu 
arah—one way communication. Narasumber, pelatih dan ins­
truktur, sangat menguasai isi dan materi yang disampaikan 
kepada audience atau peserta program pelatihan seperti 
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GAMBAR 29. KOMUNIKASI SATU ARAH
Penggunaan metode presentasi oleh instruktur biasanya 
dilengkapi dengan penggunaan bahan presentasi. Dalam hal 
ini bahan presentasi dimanfaatkan sebagai medium untuk 
menyampaikan informasi dan pengetahuan kepada peserta.
Handout dan program aplikasi powerpoint biasanya diguna­
kan dalam aktivitas presentasi.
Handout biasanya bahan cetakan atau printed materials 
yang diberikan kepada peserta sebelum program pelatihan 
dimulai. Pemberian handout dimaksudkan agar peserta da­
pat mempelajari isi atau materi pelatihan sebelum aktivi­
tas pelatihan dimulai. Handout dapat berupa makalah atau 
bahan cetakan lain yang memuat ringkasan isi atau materi 
presentasi. 
Aplikasi program PowerPoint digunakan untuk memfa­
silitasi instruktur dalam menyampaikan isi atau materi yang 
dilatihkan kepada peserta. Seorang instruktur sebaik nya 
me miliki pengetahuan dan keterampilan dalam mende­
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Powe rPoint untuk keperluan aktivitas presentasi. Penggu­
na an aplikasi PowerPoint dalam metode presentasi dilaku­
kan un tuk memberi pengarahan, pengenalan program, dan 
menyampaikan bagian teori tentang isi atau materi yang 
dilatih kan.
D. MENCIPTAKAN PRESENTASI SUKSES
Agar Anda dapat menciptakan presentasi yang efektif, 
efisisen dan menarik diperlukan adanya proses perancang­
an aktivitas presentasi yang sistematik yang meliputi: (1) 
mengenal karakteristik pemirsa; (2) menetapkan tujuan pre­
sentasi; (3) memilih media presentasi; (4) melibatkan siswa 
dalam aktivitas belajar; (5) memperoleh informasi hasil be­
lajar. Hal ini dapat dilihat dalam gambar berikut.
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1. Mengenal karakteristik pemirsa
Mengenal siswa merupakan hal yang penting dalam 
me lakukan aktivitas presentasi. Sebagai seorang presenter, 
Anda perlu mengetahui dengan siapa pemirsa Anda. Sebe­
rapa jauh tingkat pengetahuan yang telah mereka miliki ter­
kait dengan isi atau materi yang akan dipresentasikan? dan 
seberapa besar minat mereka terhadap isi atau materi pre­
sentasi? Kedua informasi ini merupakan dasar bagi presen­
ter untuk melakukan interaksi dengan pemirsa. Informasi 
tentang kedua hal diatas dapat digunakan untuk mengem­
bangkan isi atau materi yang akan dipresentasikan. Dengan 
mengenal siswa, presenter akan dapat menentukan tingkat 
kesulitan materi dan kemampuan yang akan dipresentasi­
kan kepada pemirsa.
2. Menetapkan tujuan presentasi
Informasi yang diperolah tentang kemampuan awal dan 
minat pemirsa akan sangat membantu presenter dalam 
menentukan tujuan presentasi. Presentasi pada dasarnya 
bertujuan untuk pemberian informasi, pelatihan keterampil­
an dan penanaman sikap. Pencapaian ketiga tujuan ini 
tentu saja memerlukan pendekatan yang berbeda. Dalam 
memberikan informasi, seorang presenter harus dapat me­
lakukannya sejelas mungkin. Memberikan pelatihan kete­
ram pilan memerlukan adanya aktivitas demonstrasi yang 
mem perlihatkan prosedur atau mekanisme kerja yang perlu 
dikuasai oleh peserta, Sedangkan menanamkan sikap me­
merlukan adanya upaya persuasif  dan penggunaan model 
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GAMBAR 31. TUJUAN PRESENTASI
3. Memilih media presentasi
Setelah menentukan tujuan presentasi, maka langkah 
se lanjutnya yang dapat dilakukan oleh presenter adalah me­
milih media yang tepat, yang dapat digunakan sebagai sa­
rana pendukung presentasi. Metode dan media yang dipilih 
untuk dapat digunakan dalam melakukan kegiatan presen­
tasi perlu disesuaikan dengan tujuan presentasi yang telah 
ditetapkan. 
Beragam media dapat digunakan untuk melakukan ak­
ti vititas presentasi. Media yang kerap digunakan untuk me­
lakukan presentasi adalah program aplikasi powerpoint yang 
diproyeksikan dengan LCD proyektor. Penggunaan prog ram 
powerpoint tidak hanya mampu menayangkan unsur teks 
saja, tapi juga unsur­unsur yang lain seperti foto, animasi, 
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4. Melibatkan siswa dalam aktivitas belajar
Presentasi yang efektif  mengharuskan pemirsa aktif  
terlibat didalamnya Presenter perlu membuat pemirsa terli­
bat secara aktif  dalam mempelajari isi atau materi yang di­
presentasikan Banyak cara yang dapat dilakukan oleh pre­
senter untuk membuat peserta terlibat aktif  mempelajari 
isi atau materi program pelatihan. Cara umum yang kerap 
digunakan adalah dengan memberi tugas dan latihan yang 
memungkinkan siswa untuk mampu menerapkan konsep­
konsep yang disampaikan dalam presentasi. Pepatah men­
gatakan pemberian latihan akan membuat kemampuan se­
se orang menjadi sempurna—practice makes perfect.
5. Memperoleh informasi tentang hasil belajar
Seorang presenter harus berupaya untuk memperoleh 
informasi tentang hasil belajar pemirsa terhadap isi atau 
ma teri yang dipresentasikan. informasi tentang hasil belajar 
biasanya dapat diperoleh setelah aktivitas presentasi ber­
langsung. Namun demikian informasi tentang pemahaman 
pemirsa terhadap isi atau materi yang dipresentasikan dapat 
dilakukan pada saat aktivitas presentasi tengah berlang­
sung. Hal ini dapat dilakukan dengan memberi pertanyaan­
pertanyaan yang dapat memberi informasi tentang pema­
han pemirsa. Dari jawaban pemirsa terhadap pertanyaan 
yang diberikan presenter akan dapat mengetahui tingkat 
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E. KONKLUSI
Beragam bahan pelatihan dapat digunakan agar dapat 
memfasilitasi peserta program pelatihan dalam mencapai 
kompetensi yang perlu dimiliki. Bahan pelatihan dapat di­
artikan sebagai sarana yang dapat digunakan oleh instruk­
tur untuk menyampaikan isi atau materi program pelatihan 
bahan pelatihan. Dalam hal ini bahan pelatihan berperan 
sebagai medium yang memuat isi atau materi program pe­
latihan. 
Ragam media yang dapat digunakan sebagai bahan pe­
latihan dapat diklasifikasikan menjadi : (1) media cetak; (2) 
benda nyata; (3) model dan simulator; (4) program audio; 
(5) program video; (6) program multimedia; (7) web dan in­
ternet. Ragam dan klasifikasi media diatas memiliki kekua­
tan dan keterbatasan bahan pelatihan yang akan digunakan 
untuk menyampaikan isi atau materi program pelatihan ke­
pada peserta. Instruktur perlu memiliki pengetahuan yang 
baik tentang penggunaan bahan pelatihan. Instruktur juga 
harus dapat memilih dan menentukan bahan pelatihan atau 
medium yang tepat untuk digunakan dalam memfasilitasi 
proses belajar peserta. 
Panduan yang dapat dijadikan dasar dalam memilih 
dan menentukan ragam bahan pelatihan yang akan digu­
nakan dalam memfasilitasi proses belajar peserta yaitu: (1) 
kesesuaian bahan pelatihan dengan silabus atau kurikulum 
pelatihan; (2) akurasi isi atau substansi bahan pelatihan; (3) 
kejelasan informasi dan pengetahuan yang terdapat dalam 
behan pelatihan; (5) kemampuan bahan pelatihan dalam 
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an untuk melibatkan peserta dalam aktivitas belajar; (7) 
kondisi kualitas bahan pelatihan; (8) hasil uji coba terhadap 
bahan pelatihan; (9) aspek komersial dalam bahan pelatih­









ada bab ini akan dibahas tentang upaya-upaya yang 
per lu dilakukan untuk merealisasikan program pelatihan 
yang telah didesain dan dikembangkan kedalam situasi 
pem belajaran yang sesungguhnya. Dalam bab ini akan di je laskan 
tentang strategi yang dapat dilakukan untuk da pat memfasilitasi 
peserta program pelatihan dalam menca pai kompetensi yang di-
perlukan. Selain itu, pada bab ini ju ga akan dikupas tentang faktor-
faktor yang diperlukan un tuk menjadi seorang instruktur atau pelatih 
yang sukses. Anda akan memiliki kemampuan dalam menerapkan 
desain dan hasil pengembangan program pelatihan setelah mem-
pelajari bab ini.
A. IMPLEMENTASI PROGRAM PELATIHAN
Langkahimplementasi dalam model desain dan pengem­
bangan ADDIE adalah menggunakan program pelatih an yang 
telah didesain dan dikembangkan sebelumnya ke da lam ak­
tivitas pelatihan yang sesungguhnya. Langkah implemen tasi 
mempunyai makna sebagai usaha yang dilakukan untuk 
me wujudkan desain dan pengembangan program pelatihan 
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Aspek desain program yang telah dikembangkan ha­
rus diimplementasikan untuk memfasilitasi proses belajar 
peserta dalam rangka mencapai kompetensi yang diperlu­
kan. Selain aspek desain, faktor lain yang juga penting un­
tuk diperhatikan dalam langkah implementasi adalah faktor 
waktu, tempat dan biaya serta instruktur yang akan berper­
an serta dalam penyelenggaraan sebuah program pelatihan.
Faktor waktu sangat penting dalam penyelenggaraan 
prog ram pelatihan pada suatu perusahaan. Jadwal kerja per­
usahaan yang padat dan melibatkan karyawan calon peser­
ta program pelatihan tentunya akan jadi faktor pengham bat. 
Karyawan yang dipilih untuk mengikuti program pelatihan 
perlu dibebaskan untuk sementara dari tugas­tugas dan pe­
kerjaan rutin yang menjadi tanggung jawabnya. 
Kondisi diatas akan membantu peserta berkonsentrasi 
untuk melakukan proses belajar dalam rangka mencapai 
kom petesi yang diperlukan. Penyusunan jadwal program pe­
latihan sebaiknya tidak bersamaan dengan waktu kerja per­
usahaan yang sedang padat. Agar dapat melakukan proses 
belajar secara intensif, karyawan yang akan mengikuti prog­
ram pelatihan perlu dibebas tugaskan sementara dari tugas 
dan kewajiban melakukan pekerjaan rutin.
Faktor tempat pelatihan ikut pula menentukan keberha­
silan penyelenggaraan sebuah program pelatihan. Tempat 
pe latihan yang nyaman dan memadai akan membantu ber­
langsungnya proses belajar peserta program pelatihan. Hal 
ini dilakukan dalam rangka membantu peserta dalam men­
capai kompetensi yang diperlukan. Sejumlah institusi baik 
pemerintah maupun swasta memiliki pusat pendidikan dan 
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meningkatkan kualitas SDM mereka. 
Tempat yang nyaman untuk menyelenggarakan prog­
ra m pelatihan yaitu ruang yang memiliki sirkulasi udara, pe­
nerangan yang baik dan didukung dengan peralatan yang 
lengkap. Tempat penyelenggaraan program pelatihan harus 
bersih dan jauh dari kebisingan atau noise. Kondisi seperti 
ini akan membantu peserta berkonsentrasi secara penuh 
da lam mengikuti program pelatihan.
Penyelenggaraan program pelatihan merupakan inves­
tasi bagi perusahaan untuk mendapatkan SDM yang ber­
kualitas—berpengetahuan, berketerampilan, bermoral, dan 
berdedikasi tinggi terhadap perusahaan. Biaya penyeleng­
garan program pelatihan harus sesuai dengan hasil yang 
dicapai. Instruktur perlu memiliki penguasaan yang baik 
tentang substansi yang akan dilatihkan kepada peserta. 
B. INSTRUKTUR EFEKTIF
Seorang instruktur memegang peranan penting da lam 
penyelenggaraan sebuah program pelatihan. Selain me ngu­
a sai subtsansi juga perlu memiliki pengetahuan dan kete­
ram pilan tentang cara mengajarkan isi atau materi program 
yang dilatihkan. Instruktur yang hanya memiliki penge ta­
huan tentang substansi yang dilatihkan pada umumnya akan 
mengalami kesulitan dalam melakukan program pelatih an 
yang efektif, efisien dan menarik.
Penguasaan yang baik tentang substansi—isi dan materi 
program pelatihan—dan kemampuan menyelenggaraka n 
aktivitas pembelajaran akan membantu instruktur dalam 
mem fasilitasi proses belajar peserta program pelatihan. In­
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kan pengetahuan dan keterampilan dalam bidang yang di­
latihkan. 
Instruktur yang baikjuga senantiasa berupaya untuk me­
ningkatkan pengetahuandan keterampilandalam menganali­
sis kebutuhan, mendesain, mengembangkan, melaksa na­
ka n, dan mengevaluasi hasil belajar peserta. Kombinasi 
pe nguasa an kemampuan­kemampuan diatas akan membua t 
An da menjadi seorang instruktur yang  jempolan.
Secara umum seorang instruktur yang baik memiliki be­
berapa karakteristik utama yaitu: (1) Selalu siap melakukan 
presentasi; (2) Senang menyajikan informasi; (3) Seantiasa 
menggunakan bahan pelatihan terbaik; (4) Mampu menarik 
perhatian peserta terhadap isi atau materi program pela­
tihan; (5) Senantiasa membantu peserta untuk menguasai 
kompetensi yang dilatihkan; (6) Selalu menutup setiap sesi 
pelatihan dengan perasaan puas di hati peserta.
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Pelatih atau instruktur harus selalu siap untuk melaksa­
nakan program pelatihan. Kata siap dalam hal ini mengan­
dung makna pelatih selalu menguasai substansi yang akan 
dilatihkan dan menguasai cara mengajarkan substansi terse­
but dengan baik kepada peserta. Kesiapan untuk melakukan 
program pelatihan akan menciptakan rasa tenang dalam di­
ri instruktur pada saat menyampaikan substansi pelatihan—
pengetahuan, keterampilan dan sikap—kepada peserta.
Seorang instruktur harus senantiasa memperlihatkan 
sikap senang dalam menyajikan isi atau materi program 
pe latihan. Sikap senang instruktur akan membuat pesert a 
program pelatihan merasa tenang dan antusias dalam 
mem pelajari dan menggali kompetensi—pengetahuan, kete­
ram pilan, dan sikap—yang dilatihkan. 
Hasil penelitian mengenai aktivitas belajar berbasis otak 
atau brain based learning menunjukan bahwa belajar akan 
berlangsung efektif  apabila individu yang belajar (learner) 
merasa senang dalam melakukan proses belajar. Instruktur 
atau pelatih yang bersikap antusias dalam menyajikan isi 
atau materi pelatihan akan membuat peserta aktif  dalam 
mempelajari kompetensi yang dilatihkan.
Instruktur yang sukses selalu berupaya untuk membuat 
substansi yang dilatihkan menjadi menarik di mata peserta 
program pelatihan. Isi atau materi program pelatihan akan 
menarik dimata peserta apabila instruktur mampu mengait­
kan aspek teori dan juga aplikasi dari teori tersebut dalam­
situasi nyata. 
Instruktur, dalam konteks ini, tidak hanya menyajikan 
teori semata, tapi juga contoh­contoh yang relevan dari isi 
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akan menarik untuk dipelajari apabila peserta program pe­
latihan mengetahui manfaat substansi program pelatihan 
yang diikuti dalam kehidupan dan pekerjaan mereka.
Seorang instruktur harus senantiasa bersikap helpful 
yaitu mau menolong setiap peserta yang merasa kesulitan 
dalam mempelajari kompetensi yang dilatihkan. Instruktur 
harus mau bekerja keras dalam menjelaskan dan mende­
monstrasikan keterampilan yang dilatihkan sehingga dapat 
dikuasai dengan baik oleh peserta. 
Sikap sabar perlu dimiliki oleh instruktur dalam menja­
wab dan menjelaskan pertanyaan­pertanyaan yang diaju kan 
oleh peserta program pelatihan. Pemberian umpan balik ter­
hadap tugas­tugas yang dikerjakan dengan baik oleh peserta 
program pelatihan sangat diperlukan untu k meningkatkan 
motivasi belajar. Sesekali instruktur perlumeng ajukan per­
tanyaan­pertanyaan tentang isi atau materi prog ram pelatih­
an kepada peserta. Hal ini dilakukan agar ins truktur dapat 
mengetahui tingkat pemahaman peserta ter hadap substansi 
yang dilatihkan.
Instruktur yang sukses senantiasa berupaya memberi­
kan rasa puas kepada peserta program pelatihan.Rasa puas 
setelah mengikuti program pelatihan dapat terjadi karena­
kompetensi yang dilatihkan kepada peserta sangat sesuai 
dan mendukung tugas dan pekerjaan mereka.
Rasa puas peserta terhadap penyelenggaraan program 
pelatihan yang telah diikuti dapat terlihat dari reaksi dan 
juga perilaku peserta. Peserta yang merasa puas akan 
meng ucapkan terimakasih kepada instruktur setelah prog­
ram pelatihan selesai. Rasa puas terhadap program pela­
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beberapa perilaku lain seperti mengajukan pertanyaan se­
carakritis terhadap isi atau materi program pelatihan.
Instruktur yang sukses senantiasa memiliki kemampu an 
dalam mempresentasikan isi atau materi program pelatih­
an secara efektif, efisien dan menarik. Keberhasilan sebuah 
sesi presentasi dapat dilihat dari kriteria atau indikator se­
bagai berikut.
 ▶ Mempunyai tujuan yang jelas;
 ▶ Isi atau materi pelatihan tersusun secara sistematis;
 ▶ Mendorong minat belajar peserta;
 ▶ Penyampaian isi atau materi program pelatihan jelas 
dan meyakinkan;
 ▶ Menggunakan bahan presentasi yang jelas dan sesuai.
Berikut ini merupakan tips yang harus diperhatikan oleh 
instruktur pada waktu melakukan aktivitas presentasi.
 ▶ Menyajikan isi atau materi presentasi dengan jelas;
 ▶ Memanfaatkan bahan presentasi secara jelas, sistema­
tik dan menarik
 ▶ Menggunakan metode pembelajaran yang dapat men­
dukung kompetensi yang akan dilatihkan;
 ▶ Memberi respon positif  terhadap pencapaian hasil be­
lajar peserta;
 ▶ Mengajukan pertanyaan­pertanyaan untuk mengetahui 
pemahaman peserta; 
 ▶ Memberi informasi tentang pencapaian hasil belajar 
peserta 
 ▶ Memperlihatkan sikap sopan dan rendah hati;
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 ▶ Mendengar pandangan peserta secara aktif;
 ▶ Menjawab pertanyaan­pertanyaan yang diajukan oleh 
pe serta.
C. PENGUASAAN METODE PEMBELAJARAN
Salah satu kemampuan yang diperlukan oleh instruktur 
untuk dapat melakukan program pelatihan secara efektif  
dan efisien adalah pengetahuan dan pemahaman tentang 
penggunaan metode pembelajaran. Metode pembelajaran 
dapat diartikan sebagai cara yang dapat digunakan oleh in­
struktur untuk menyampaikan isi atau materi pembelajaran 
secara spesifik. 
Metode pembelajaran dapat dengan kata lain, dapat di­
maknai sebagai prosedur yang dipilih oleh instruktur untuk 
dapat membantu peserta program  Berdasarkan tujuan dan 
aktivitas yang terdapat di dalamnya, metode pembelajaran 
dapat diklasifikasikan menjadi: (1) kooperatif; (2) penemuan; 
(3) pemecahan masalah; (4) permainan; (5) diskusi; (6) latihan 
berulang; (7) tutorial; (8) demonstrasi; (9) presentasi.
Metode yang dapat digunakan dalam melaksanakan 
aktivitas pembelajaran memiliki variasi dalam hal interaksi 
belajar antara instruktur dengan peserta dan juga ukuran 
kelas yang diperlukan. Metode presentasi dan demonstrasi 
misalnya, merupakan metode yang kurang bersifat interak­
tif  jika dibandingkan dengan metode pembelajaran latihan 
berulang atau drilland practice. Namun demikian, metode 
presentasi dan metode demonstrasi dapat digunakan untuk 
aktivitas pembelajaran pada kelompok yang lebih besar jika 
dibandingkan dengan metode pembelajaran lain. Sementa­
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dalam aktivitas pembelajaran yang bersifat individual dan 
kelompok kecil. Berikut ini merupakan deskripsi singkat dari 
















GAMBAR 33. RAGAM METODE PEMBELAJARAN
1. Belajar kooperatif/cooperative learning
Metode pembelajaran kooperatif  melibatkan kelompo k 
kecil peserta program pelatihan yang bersifat heterogen. 
Dalam konteks ini peserta perlu melakukan proses be la­
jar secara kolaboratif. Setiap peserta harus melakukan ko­
labo rasi dengan peserta lain untuk menyelesaikan suatu 
tuga s atau pekerjaan. Selain digunakan untuk mempelajari 
kompetensi yang dilatihkan, metode pembelajaran ini juga 
dapat digunakan untuk membantu dalam membiasakan pe­
serta melakukan keterampilan sosial atau social skill. Dalam 
metode pembelajaran kooperatif  setiap peserta bertang­
gung jawab terhadap tugas di dalam kelompoknya. 
Setiap anggota kelompok juga harus bergantung pada 
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Da lam metode pembelajaran kooperatif  peserta program 
pelatihan perlu menerapkan proses komunikasi dan berfikir 
kritis untuk dapat memecahkan suatu permasalahan. Di­
samping itu, peserta juga dapat terlibat secara aktif  dalam 
melakukan kegiatan belajar yang bermakna. Metode pembe­
lajaran  kooperatif  akan membuat peserta mampu melaku­
kan komunikasi secara aktif  dalam berbagi pengetahuan. 
Metode pembelajaran ini sangat sesuai untuk digunakan 
pada program pelatihan yang mengharuskan peserta me­
miliki kompetensi dan juga kemampuan bekerja dalam tim.
2. Penemuan/discovery
Metode penemuan merupakan cara penyampaian mate­
ri pelajaran yang dapat mendorong peserta program pelatih­
an untuk memperoleh jawaban terhadap sebuah permasala­
han yang sedang dihadapi. Prinsip yang mendasari metode 
pembelajaran ini adalah bahwa peserta akan melakukan 
pro ses belajar dengan efektif  dan efisien apabila melakukan 
suatu kegiatan pada saat melakukan proses belajar­learning 
by doing. Dalam menerapkan metode pembelajaran pene­
mu an, instruktur dapat lebih berperan sebagai fasilitator 
yang memudahkan peserta untuk mencapai kompetensi 
yang diinginkan. 
Metode pembelajaran penemuan menggunakan pende­
katan induktif  yang memungkinkan peserta untuk memba­
ngun pengetahuan dan keterampilan yang dipelajari. Tujuan 
penggunaan metode penemuan adalah untuk membuat 
peserta program pelatihan memiliki pemahaman yang men­
dalam tentang isi atau materi program pelatihan melalui 
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belajar. Metode penemuan sangat tepat digunakan dalam 
pelatihan yang mengharuskan peserta untuk berfikir kritis—
critical thinking—dengan menggunakan data dan fakta yang 
ada untuk menciptakan sebuah kreasi asli.
3. Pemecahan masalah/problem solving
Metode pemecahan masalah adalah sebuah me tode 
yang bertujuan untuk melatih peserta agar memiliki kemam­
pu an dalam menemukan solusi yang diperlukan dalam 
meng atasi permasalahan. Dalam menerapkan metode ini, 
instruktur perlu memastikan bahwa peserta program se be­
lum nya pelatihan telah memiliki pemahaman yang baik ten­
tang pengetahuan  dan keterampilan yang diperlukan untuk 
mengatasi masalah. 
Metode pemecahan masalah pada dasarnya terkait de­
ngan penggunaan pendekatan metode ilmiah yang terdiri 
dari langkah­langkah sebagai berikut: (1) mengidentifikasi 
masalah dan komponen­komponennya; (2) menulishipóte­
sis; (3) mengumpulkan dan menganalisis data; (4) meru­
muskan solusi yang diperlukan; (5) melakukan uji cobater­
hadap solusi yang dipilih; (6) menarik kesimpulan. 
Dalam menerapkan metode pemecahan masalah se­
orang instruktur perlu memastikan bahwa peserta telah 
me miliki kemampuan dalam hal: (1) merumuskan masalah 
dengan jelas; (2) menguji data dan mengemukakan alterna­
tif  solusi yang diperlukan. Melalui keterlibatan secara aktif  
dalam melakukan proses belajar yang menggunakan me­
tode pemecahan masalah, peserta program pelatihan akan 
dapat memiliki tingkat pemahaman yang lebih baik terha­
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4. Permainan/games
Permainan merupakan metode pembelajaran yang da­
pat digunakan untuk memotivasi dan menarik perhatian 
pe serta program pelatihan. Dalam melakukan proses pem­
be la jaranyang menggunakan metode permainan, peserta 
perlu mengikuti aturan tertentu untuk mencapai tujuan yang 
bersifat menantang. Penggunaan metode permainan dalam 
program pelatihan perlu memanfaatkan pendekatan moti­
vasi yang tinggi. 
Metode permainan dapat membuat peserta program 
pe latihan dapat menunjukkan pengetahuan dan keterampil­
a n yang telah dikuasai setelah mengikuti program pelatih­
an. Metode permainan memiliki unsur­unsur persaingan 
atau kompetisi dan tantangan di dalamnya. Dalam melaku­
kan metode permainan, peserta program pelatihan dapat 
ber kompetensi dengan dirinya sendiri, dengan orang lain, 
mau pun dengan standar yang telah ditetapkan. Hal penting 
yang perlu diperhatikan dalam menerapkan metode pelatih­
an adalah adanya pemberian hadiah atau reward terhadap 
peserta yang berhasil mencapai target atau sasaran dan 
pem berian hukuman atau pusnishment apabila peserta tidak 
dapat mencapai target.
5. Simulasi/simulation
Program pelatihan yang menggunakan metode simula­
si pada dasarnya menghendaki instruktur untuk berperan 
untuk membawa peserta ke dalam sebuah situasi yang me­
ye rupai kondisi yang sebenarnya. Keunggulan dari meto­
de simulasi adalah memberi kemungkinan kepada peserta 
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lingkungan tertentu tanpa harus menghadapi risiko yang 
mun cul. Metode pembelajaran simulasi dapat digunakan 
un tuk meningkatkan kemampuan dalam aspek kognitif, 
afek tif  dan psikomotor peserta program pelatihan. 
Penggunaan metode simulasi juga memungkinkan pe­
ser ta untuk mempraktekkan bagaimana melakukan kerja ke­
lompok atau team workdalam sebuah situasi yang mendekati 
nyata. Selain itu,metode simulasi juga dapat digunakan un­
tuk melatih kemampuan peserta program pelatihan dalam 
melakukan pengambilan keputusan atau decision making.
6. Diskusi/discussion
Metode diskusi merupakan metode pembelajaran yang 
bersifat dinamis yang dapat mendorong peserta program 
pelatihan untuk terlibat secara aktif  dalam melakukan ke­
giat an belajar. Dalam metode pembelajaran ini peserta di­
haruskan untuk melakukan beberapa aktivitas belajar ya itu 
berbagi informasi, mengemukakan pendapat, dan ber mu­
sya wa rah untuk mencapai suatu konsensus atau kese­
pakatan. 
Metode ini selain bertujuan untuk melatih kemampuan 
peserta dalam mengemukakan pendapat secara verbal juga 
dapat digunakan untuk melatih siswa untuk menghargai 
pendapat dan pandangan orang lain yang berbeda. Dalam 
menggunakan metode ini peserta diperkenalkan dengan 
pendapat dan pandangan serta keyakinan orang lain yang 
berbeda. Untuk itu, peserta perlu melakukan evaluasi ter­
hadap logika dan opini, baik yang dikemukakan oleh dirinya 
maupun yang dikemukakan oleh orang lain. Sikap toleransi 
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nyampaikan isi atau materi pelatihan.
7. Latihan berulang/drill and practice
Metode latihan berulang atau drill and pratice berisi se­
rangkaian latihan atau praktek yang perlu dilakukan oleh pe­
serta. Metode ini pada umumnya sengaja dirancang untuk 
membangun kecakapan atau fluency dalam sebuah keteram­
pilan baru yang perlu dipelajari oleh peserta. Metode ini 
ju ga dapat digunakan untuk melatih kembali kemampuan 
atau keterampilan yang telah dimiliki namun lama tidak di­
gunakan. 
Pelatih atau instruktur perlu memastikan bahwa peserta 
program pelatihan telah memiliki pengetahuan dan keteram­
pilan yang diperlukan agar dapat terlibat dalam metode la­
tih an berulang. Dalam menggunakan metode pembelajaran 
latihan berulang pemberian umpan balik dan koreksi sanga t 
diperlukan. Umpan balik dapat digunakan untuk memper­
kuat hasil belajar yang telah dicapai oleh peserta. Hal ini 
di kenal dengan istilah penguatan atau reinforcement.
8. Tutorial 
Penggunaan metode pembelajaran tutorial meliputi be­
be rapa aktivitas instruktur didalamnya yaitu: menyajikan ma­
teri pelajaran; mengajukan pertanyaan atau masalah yang 
perlu dibahas; menganalisis jawaban peserta; memberikan 
um pan balik; memberikan latihan; dan meminta peserta 
un tuk melakukan unjuk kemampuan atau kompeten si yang 
telah dipelajari. 
Isi atau materi program pelatihan yang dikemas dengan 
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orang, komputer, atau bahan ajar. Bentuk atau rangkaian 
aktivitas pada metode tutorial dapat berupa dialog interak­
tif  antara tutor dengan siswa dan dialog interaktif  antara 
siswa dengan isi atau materi program pelatihan yang disam­
paiakan melalui media dan komputer. 
9. Demonstrasi/demonstration
Metode pembelajaran demonstrasi merupakan metode 
yang dilakukan dengan cara memperlihatkan dan menunjuk­
kan kepada siswa tentang sesuatu objek. Dalam menggu­
nakan metode pembelajaran demonstrasi hal penting yang 
perlu disampaikan instruktur kepada peserta adalah bagai­
mana cara melakukan suatu tugas atau pekerjaan terten­
tu. Metode demonstrasi juga dapat dilakukan dengan cara 
menjelaskan apa, kapan dan bagaimana sebuah tugas dan 
pekerjaan perlu dilakukan oleh peserta program pelatihan.
Penggunaan metode demonstrasi biasanya diikuti de­
ngan pemberian latihan yang perlu dilakukan oleh siswa. 
Latihan yang dilakukan setelah aktivitas demonstrasi oleh 
instruktur bertujuan untuk memberi kesempatan kepada 
peserta program pelatihan untuk menerapkan kemampuan 
yang telah dilatihkan.
10. Presentasi/presentation
Presentasi dapat dimaknai sebagai metode yang dilaku­
kan instruktur dengan cara menyampaikan informasi dan 
pengetahuan kepada sekelompok peserta program pelatihan 
atau trainees. Metode presentasi biasanya diselenggarakan 
terhadap peserta dalam jumlah yang relatif  cukup besar. 
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ber atau expert yang sangat menguasai bidang yang dilatih­
kan. Penggunaan metode presentasi dapat dikombinasikan 
dengan penggunaan media dan bahan pelatihan tertentu 
untuk memfasilitasi proses belajar peserta dalam rangka 
mencapai kompetensi yang dilatihkan.
Instruktur perlu melakukan kombinasi pemanfaatan 
me tode pembelajaran agar dapat memfasilitasi peserta pro­
gram pelatihan dalam mencapai sebuah kompetensi. Misal­
nya, metode demonstrasi dapat dikombinasikan denga n me­
tode pemecahan masalah. Dalam hal ini, instruktur da pat 
menjelaskan langkah­langkah yang perlu dilakukan untuk 
menemukan solusi terhadap masalah yang sedang dihada­
pi. Metode demonstrasi biasanya diikuti dengan pemberian 
kasus yang berfungsi untuk melatih peserta dalam mene­
mukan solusi dengan menggunakanan kemampuan yang 
telah dilatihkan sebelumnya.
D. PELATIHAN AKTIF
Mel Silberman (2005) mengemukakan pandangan bah­
wa instruktur perlu memanfaatkan pendekatan yang dapat 
membuat peserta program pelatihan aktif  dalam mempela­
jari kemampuan yang dilatihkan. Peserta program pelatih­
an perlu mendapatkan pengalaman belajar langsung agar 
mampu menguasai kompetensi yang dipelajari. Belajar de­
nga n cara melakukan sebuah aktivitas atau dikenal dengan 
istilah learning by doing akan memberikan dmpak positif  
terhadap penguasaan kemampuan­pengetahuan, keteram­
pilan, dan sikap­peserta.
Penggunaan metode pembelajaran memiliki hubungan 
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Aktivitas belajar mempunyai korelasi dengan keterlibatan 
siswa dalam mempelajari isi atau materi pelatihan. Keterli­
batan seseorang dalam sebuah aktivitas pembelajaran ber­
pengaruh terhadap retensi atau daya ingat terhadap isi atau 
materi yang dipelajari. Gambar berikut memperlihatkan 
pengaruh penggunaan aktivitas pembelajaran terhadapdaya 
ingat atau retensi pada isi atau materi yang dilatihkan.
GAMBAR 30. PENGARUH PENGGUNAAN AKTIVITAS PEMBELAJARAN 
TERHADAP DAYA INGAT PADA ISI ATAU MATERI YANG DILATIHKAN.
Berdasarkan grafik diatas terlihat bahwa semakin dalam 
siswa terlibat dengan isi atau materi yang dipelajari maka 
semakin tinggi pula daya ingat atau retensi yang dimiliki. 
Mendengarkan ceramah misalnya akan membuat isi atau 
materi pelatihan yang dipelajari mudah dilupakan. Sedang­
kan metode praktek merupakan kegiatan yang melibatkan 
siswa secara intensif  dalam proses belajar sehingga isi atau 
materi pelatihan akan tetap diingat dalam waktu lama.
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yang dapat membantu peserta dalam menguasai kompe­
ten si yang dilatihkan Heinich dan kawan­kawan (2005) me­
ngemukakan beberapa hal yang harus diperhatikan oleh in­
struktur dan pelatih yaitu; 
 ▶ Partisipasi aktif  peserta/active participation and interac-
tion; 
 ▶ Pemberian latihan/practice; 
 ▶ Pembelajaran secara individual/individualized instruc-
tion; 
 ▶ Pemberian penguatan dan umpan balik/reinforcement 
or feedback; 
 ▶ Penyajian isi atau materi yang kontekstual/realistic con-
tent; 
 ▶ Kerjasama dalam proses belajar/cooperative group. 
Proses belajar terjadi jika peserta terlibat secara aktif  
dalam melakukan tugas­tugas dan latihan. Pemberian tugas 
dan latihan oleh instruktur akan membeuat siswa melaku­
kan interaksi dengan isi atau materi program pelatihan. 
Keterampilan yang diajarkan dalam program pelatihan 
tidak cukup jika disampaikan hanya dengan menggunakan 
metode ceramah saja. Peserta program pelatihan harus me­
miliki kesempatan untuk mencoba dan berlatih keterampil­
an yang perlu dikuasai. 
Peserta program pelatihan memiliki karakteristik yang 
bervariasi dalam hal kepribadian, sikap secara umum, ke­
cerdasan dan minat terhadap isi atau materi program pela­
tihan. Instruktur dalam hal ini perlu memperhatikan hal dia­
tas agar dapat memberikan bantuan kepada peserta yang 
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program pelatihan.
Pemberian umpan balik sangat diperlukan dalam pro­
ses belajar. Umpan balik akan memberi informasi seberapa 
jauh peserta telah mencapai kompetensi­pengetahuan, ke­
te rampilan dan sikap  yang telah dilatihkan.
Proses belajar akan berlangsung efektif  jika peserta ter­
libat dalam aktivitas belajar secara langsung. Metode simu­
lasi dengan menggunakan simulator dapat diaplikasikan un­
tuk memberikan pengalaman belajar yang bersifiat realistik 
dan kontekstual kepada peserta program pelatihan.
Proses belajar perlu dilakukan dalam setting atau sua­
sana kooperatif  dan menyenangkan. Peserta program pela­
tihan harus melakukan kolaborasi atau bekerja sama untuk 
menguasai kompetensi yang dilatihkan.
E. KONKLUSI
Desain program pelatihan dan bahan pelatihan yang te­
lah dikembangkan sebelumnya perlu diwujudkan menjadi 
prog ram yang efektif  untuk digunakan dalam memfasilitasi 
proses belajar peserta. Dalam melakukan implementasi 
prog ram pelatihan training managerharus membuat keputus­
an tentang waktu, tempat dan biaya penyelenggaraan pro­
gram pelatihan.  
Faktor waktu sangat penting dalam penyelenggaraan 
program pelatihan pada sebuah perusahaan. Jadwal kerja 
perusahaan yang padat dan melibatkan karyawan yang akan 
mengikuti program pelatihan tentunya akan jadi faktor peng­
hambat penyelenggaraan program pelatihan yang optimal. 
Karyawan yang dipilih untuk mengikuti program pelatihan 
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rutin yang menjadi tanggung jawabnya. 
Tempat pelatihan yang nyaman dan memadai juga akan 
membantu proses belajar peserta program pelatihan untuk 
mencapai kompetensi yang diperlukan. Walaupun output 
pro gram pelatihan tidak dapat dirasakan secara langsung, 
na mun demikian faktor akuntabilitas penyelenggaraan prog­
ram pelatihan tetap menjadi prioritas utama. Program pe la­
tihan oleh karenanya harus didesain, dikembangkan, dan di­
evaluasi agar dapat meberikan kontribusi optimal terhadap 
perkembangan organisasi dan perusahaan.
Selain faktor waktu, tempat dan biaya penyelenggara­
an program pelatihan, faktor lain yang perlu diperhatikan 
adalah faktor instruktur. Seorang instruktur harus memiliki 
penguasaan terhadap materi atau substansi yang akan di­
latihkan dan juga cara untuk menyampaikan materi atau 
sub stansi pelatihan kepada peserta.
Seorang instruktur yang baik memiliki karakteristik se­
bagai berikut: (1) Selalu siap melakukan presentasi; (2) 
Senang menyajikan informasi; (3) Seantiasa menggunakan 
bahan pelatihan; (4) Mampu menarik perhatian peserta ter­
hadap isi atau materi program pelatihan; (5) Senantiasa 
membantu peserta untuk menguasai kompetensi yang di­
latihkan; (6) Selalu menutup setiap sesi pelatihan dengan 






ab ini akan membahas tentang evaluasi program 
yang diperlukan untuk menilai efektivitas dan efi siensi pe­
laksanaan sebuah program pelatih an. Beberapa model 
dapat digunakan untuk melakuka n eveluasi program. Dalam bab 
ini upaya dalam me la ku kan evaluasi program pelatihan dilakukan 
de ngan menggunakan Mode l Evaluasi Pelatihan Empat Langkah 
atau Four Levels of Training Evaluation yang dikemukakan oleh 
Donald Kirkpatrick dan model evaluasi program CIPP—Context, 
Input, Procedure, dan Product—yang dikembangkan oleh Daniel 
Stufflebeam.Setelah mempelajari bab buku ini, Anda akan memiliki 
kemampuan dalam merancang dan melakukan eva luasi program 
pelatihan berdasarkan model evaluasi program yang dipilih.
A. MAKNA DAN TUJUAN EVALUASI
Evaluasi pada hakikatnya merupakan upaya untuk me­
nilai sebuah objek melalui penggunaan data dan informa­
si yang relevan. Evaluasi dapat diartikan sebagai sebuah 
proses sistematik yang dilakukan dalam merancang, me­
ngum pulkan, melaporkan, dan menerapkan informasi untuk 
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beam, 2011). Definisi lain tentang evaluasi dikemukakan 
oleh Suparman (2011, hal. 301) yaitu “...suatu proses me­
nentukan manfaat, harga dan nilai dari sesuatu dan evalu­
asi adalah produk dari proses tersebut.” Berdasarkan kedua 
definisi tersebut diatas, maka dapat disimpulkan bahwa 
eva luasi adalah sebuah proses pengumpulan data dan infor­
masi yang dilakukan untuk menilai sesuatu objek atau pro­
gram.
Evaluasi dalam aktivitas pendidikan dan pelatihan da pat 
diklasifikasikan menjadi evaluasi hasil belajar atau achieve­
ment evaluation dan evaluasi program atau program evalu­
ation. Evaluasi hasil belajar lebih difokuskan kepada upa­
ya untuk menilai hasil belajar yang dicapai oleh siswa atau 
peserta setelah mengikuti sebuah program pelatihan. Se­
dangkan evaluasi program dilakukan untuk menilai efektivi­
tas dan efisiensi program. Evaluasi program pada dasarnya 
lebih bersifat holistik daripada evaluasi hasil belajar.
Semua aspek dari komponen sistem pendidikan dan 
pelatihan atau Diklat dapat dinilai efektivitas dan efisien­
sinya melalui evaluasi program. Dalam bab ini pembahasan 
tentang evaluasi tidak difokuskan pada evaluasi hasil belajar 
akan tetapi lebih ditekankan kepada evaluasi program.
Evaluasi pada dasarnya adalah proses pengumpulan da­
ta dan informasi untuk menilai kualitas sebuah proses atau 
produk. Hasil dari proses evaluasi adalah rekomendasi yang 
didasarkan pada hasil dan analisis data tentang kualitas se­
buah program. 
Berdasarkan tujuannya evaluasi program dapat dibeda­
kan menjadi evaluasi formatif  dan evaluasi sumatif.Evaluasi 
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yang dapat digunakan sebagai dasar dalam memperbaiki 
kualitas sebuah program. Sebaliknya evaluasi sumatif  dila­
ku kan dengan tujuan untuk memperoleh data dan informasi 
yang diperlukan untuk melakukan pengambilan keputusan 
tentang kesinambungan pemanfaatan sebuah program. De­
ngan kata lain, evaluasi sumatif  dilakukan dengan tujuan 
untuk membuat keputusan apakah penggunaan sebuah pro­
gram perlu dilanjutkan atau dihentikan. 
B. EVALUASI PROGRAM PELATIHAN
Evaluasi program pelatihan menurut Townsend dan 
Donovan (2004) dapat diartikan sebagai: “…Sebuah proses 
untuk menemukan apakah biaya, waktu, dan usaha yang dikelu­
arkan untuk mendesain dan menyelenggarakan sebuah program 
pelatihan mempunyai nilai bagi organisasi atau perusahaan.” 
(hal. 6). Konsep nilai dalam hal ini dapat diartikan sebagai 
kontribusi yang dapat diberikan oleh sebuah program pela­
tihan terhadap peningkatan kinerja karyawan dan kemajuan 
perusahaan. 
Evaluasi program pelatihan secara umum dilakukan un­
tuk mengetahui efektivitas dan efisiensi program pelatih an. 
Proses evaluasi dilakukan tidak hanya pada akhir kegiat­
an sebuah program pelatihan, tapi juga pada saat sebuah 
prog ram pelatihan sedang berlangsung. Evaluasi sumatif  
dilakukan pada akhir sebuah program pelatihan. Sedangkan 
evaluasi formatif  dilakukan selama program sedang ber­
langsung.
Evaluasi formatif  dilakukan untuk mengetahui kelema­
han­kelemahan yang terdapat dalam sebuah program pela­
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han yang terdapat dalam program akan digunakan sebagai 
dasar untuk melakukan perbaikan terhadap program terse­
but. Pada evaluasi sumatif  data dan informasi yang diper­
oleh digunakan untuk membuat keputusan apakah sebuah 
program perlu dilanjutkan atau dihentikan penggunaannya.
Evaluasi yang dilakukan terhadap penyelenggaraan se­
buah program pelatihan pada dasarnya bertujuan untuk:
 ▶ Mengetahui efektivitas dan efisiensi program pelatihan;
 ▶ Memperoleh informasi apakah penyelenggaraan prog­
ra m pelatihan dapat diterima oleh peserta;
 ▶ Memperbaiki kualitas penyelenggaraan program pela­
tih an;
 ▶ Memutuskan keberlanjutan atau continuity pelaksanaan 
program pelatihan;
 ▶ Mengetahui dampak penyelenggaraan program pelatih­
an terhadap kinerja karyawan dan perusahaan.
C. LANGKAH–LANGKAH DALAM EVALUASI PROGRAM
Evaluasi pada dasarnya merupakan suatu proses yang 
perlu dilakukan secara bertahap. Untuk dapat melakukan 
eva luasi program ada beberapa tahap atau langkah yang 
perlu dilakukan oleh tim evaluator yaitu: (1) Menentukan tu­
juan evaluasi; (2) Menetapkan fokus evaluasi; (3) Menentu­
kan responden; (4) Menetapkan metode pengumpulan data; 
(5) Melakukan pengumpulan data; (6) Melakukan analisis 
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Tujuan evaluasi program adalah untuk menilai efektivi­
tas dan efisiensi penyelenggaraan program pelatihan. Se­
berapa jauh program pelatihan yang diselenggarakan dapat 
memfasilitasi peserta dalam menguasai kompetensi yang 
dilatihkan dan memotivasi peserta untuk mendalami kom­
petensi tersebut. Selain itu, hal lain yang perlu diperhatikan 
dalam melakukan evaluasi program adalah apakah program 
pelatihan dapat membuat peserta mampu mengingat re­
tensi lebih lama pengetahuan dan keterampilan yang telah 
dipelajari dan mengaplikasikannya dalam dunia kerja nyata.
2. Menentukan fokus evaluasi
Langkah selanjutnya yang perlu dilakukan dalam me­
lakukan evaluasi program adalah menentukan fokus evalu­
asi. Komponen–komponen program mana saja yang perlu 
di evaluasi? Apakah komponen input—peserta, tempat, bi­
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proses dan output yang akan dicapai? Seberapa efektif  dan 
efisien sebuah program pelatihan dapat digunakan untuk 
mencapai hasil yang diinginkan? Apakah hasil yang dicapai 
sesuai dengan aspirasi lingkungan dan stakeholders? Perta­
nyaan diatas dapat dijadikan fokus atau arah untuk melaku­
kan evaluasi terhadap sebuah program pelatihan.
3. Menentukan responden
Responden adalah sumber data dan informasi yang di­
perlukan untuk melakukan penilaian terhadap kualitas prog­
ram. Siapa saja yang dapat dilibatkan sebagai responden 
untuk menilai kualitas penyelenggaraan sebuah program 
pe latihan? Peserta, instruktur, administrator, dan manaje r 
prog ram pelatihan dapat dilibatkan sebagai responde n un­
tuk mengetahui kualitas penyelenggaraan program pelatihan. 
Res ponden yang akan dilibatkan dalam kegiatan eva luasi ha­
rus dapat dijadikan sebagai sumber data dan infor masi untuk 
mendeskripsikan efektivitas dan efisiensi program pelatihan.
4. Menetapkan metode pengumpulan data
Metode apa yang akan digunakan untuk melakukan eva­
luasi terhadap program pelatihan? Beberapa ragam metode 
penelitian dapat digunakan untuk memperoleh data dan 
informasi yang diperlukan dalam menilai kualitas sebuah 
program. Metode survey, observasi, wawancara, dan anali­
sis dokumen dapat digunakan untuk mengungkap tentang 
efektivitas dan efisiensi sebuah program pelatihan.
Penggunaan metode dan instrumen pengumpulan data 
yang tepat akan membantu evaluator dalam memperoleh 
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akan membantu evaluator dalam melakukan analisis ter­
hadap data yang diperlukan untuk menjawab pertanyaan—
pertanyaan evaluasi. Instrumen pengumpulan data—check 
list, skala penilaian dan panduan wawancara­ dapat dikom­
binasikan penggunaannya untuk memperoleh data dan in­
formasi yang diperlukan. 
5. Melakukan pengumpulan data
Pengumpulan data harus sesuai dengan rencana yang 
telah dibuat sebelumnya. Langkah­langkah dalam mengum­
pulkan data perlu dilakukan secara sistematik dan holistik 
untuk mencapai hasil evaluasi yang diinginkan. Pengumpul­
an data perlu dilakukan secara objektif  untuk menghindari 
terjadinya “bias” dalam melakukan pengambilan keputusan.
6. Melakukan analisis data
Langkah analisis data dilakukan dengan memanfaatkan 
data yang telah berhasil dikumpulkan sebelumnya. Analisis 
data dapat dilakukan baik secara kualitatif  maupun secara 
kuantitatif.Triangulasi data dapat dilakukan untuk mengana­
lisis data yang telah berhasil dikumpulkan. Hal ini akan 
membantu evaluator dalam membuat rekomendasi yang 
merupakan output atau hasil dari proses evaluasi.
7. Menyusun laporan evaluasi
Evaluator perlu menyusun laporan evaluasi berdasarkan 
hasil yang diperoleh dari analisis data. Laporan hasil evalu­
asi perlu ditulis dalam bentuk yang ringkas, lengkap, mudah 
dimengerti dan sistematik. Laporan evaluasi program pela­
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kait dengan program pelatihan yang dievaluasi. Rekomenda­
si yang diungkapkan dalam laporan evaluasi harus lengkap 
dan logis serta komprehensif  sehingga dapat digunakan se­
bagai bahan pertimbangan dalam membuat keputusan baik 
yang terkait dengan penyempurnan program (evaluasi for­
matif) maupun keputusan tentang kesinambungan program 
(evaluasi sumatif).
D. PERLUNYA BERFIKIR SISTEM ATAU 
SYSTEM THINKING
Agar dapat melakukan proses evaluasi yang efektif  ter­
hadap sebuah program pelatihan, evaluator perlu memiliki 
pemahaman yang komprehensif  tentang program pelatih an. 
Salah satu upaya yang diperlukan untuk memahami prog­
ram pelatihan secara komprehensif  adalah dengan mene­
rapkan konsep berfikir sistem atau system thinking yaitu me­
mandang program pelatihan sebagai sebuah sistem.
Intitusi pendidikan dan pelatihan atau diklat pada haki­
katnya dapat dipandang sebagai sebuah sistem. Istilah  sis­
tem dalam konktes ini menggambarkan sebuah kesatuan 
atau entitas dengan komponen­komponen yang saling ber­
inter aksi satu sama lain untuk mencapai tujuan. Institusi 
diklat memiliki sejumlah komponen yang saling terkait di­
dalamnya. Kinerja komponen tersebut bertujuan untuk men­
capai tujuan yang telah ditetapkan.
Sebuah sistem terdiri dari sejumlah komponen yang me­
rupakan sub­sistem yang saling terkait di dalamnya.Sebuah 
sistem dilingkupi oleh sistem lain yang lebih besar cakupan­
nya yang disebut dengan istilah suprasistem. Hal ini dapat 
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GAMBAR 36. SUBSISTEM, SISTEM, DAN SUPRA SISTEM
Lembaga pendidikan dan pelatihan dapat dipandang 
se bagai sebuah sistem dengan komponen yang saling ber­
hu bungan untuk mencapai sasaran atau tujuan yang telah 
ditetapkan. Reiser (2007) mengemukakan empat karakter­





Sebuah sistem memiliki komponen–komponen yang 
sa ling bergantung satu­sama lain untuk mencapai sasaran 
yang telah ditentukan. Karakteristik ini menunjukkan bahwa 
sistem memiliki sifat interdependensi. Sebuah sistem me­
miliki komponen yang saling bersinergi satu sama lain untuk 
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jauh lebih besar. Sinergi antar dua komponen akan mem­
berikan hasil yang jauh lebih besar jika dibandingkan dengan 
kinerja komponen sistem tersebut secara individual. Istilah 
sibernetik mempunyai makna adanya proses saling komuni­
kasi dan kendali yang terjadi di antara komponen yang ada 
dalam sebuah sistem. Sebuah sistem memiliki sifat dinamik 
karena senantiasa melakukan adaptasi terhadap perubah­
an yang terjadi dalam lingkungan yang melingkupinya . Pe­
rubahan yang terjadi dalam lingkungan sebuah sistem akan 
memberi pengaruh yang signifikan terhadap kinerja sebuah 
sistem. Umpan balik akan memberi informasi tentang kuali­
tas output yang dihasilkan.
Sebuah sistem mempunyai mekanisme kerja yang  me­
ngalir dari input yang diterima dan ditransformasi melalui 
sebuah proses menjadi sebuah output. Sebuah sistem hidup 
dalam suatu lingkungan tertentu.Lingkungan sebuahsistem 
menyediakan input yang akan diproses menja di sebuah out­
put. Sebuah sistem mempunyai mekanisme um pan balik 
atau feebackyang berfungsi untuk menjaga  kualitas output 
yang dihasilkan. Umpan balik akan membe ri informasi ke­
pada sistem tentang kualitas output yang dihasilkan.
Lingkungan akan menilai kualitas output yang dihasilkan 
oleh sebuah sistem. Sistem tersebut kemudian, melalui in­
put dan proses yang terdapat di dalamnya, berupaya untuk 
memperbaiki kinerjanya sehingga mampu menghasilkan 
kua litas output yang jauh lebih baik. Hal ini dapat dilihat da­
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GAMBAR 37. MEKANISME SEBUAH SISTEM
Metode berfikir sistem atau system thinking sangat ber­
manfaat untuk digunakan dalam melihat kinerja sebuah in­
titusi pendidikan dan pelatihan. Metode ini sangat relevan 
untuk digunakan dalam mengamati kinerja sebuah insti­
tusi diklat. Dengan menggunakan metode berfikir sistem, 
seorang training manager dapat melihat sistem diklat secara 
sistemik dan sistematik. Hal ini akan memudahkan training 
manager dalam melakukan evaluasi terhadap penyelengga­
raan sebu ah program Diklat.
Sistem pendidikan dan pelatihan hidup dalam sebuah 
lingkungan yaitu sebuah organisasi atau perusahaan. Per­
usahaan sebagai lingkungan sistem pendidikan dan pelatih­
an menyediakan input yang beragam untuk diproses oleh 
sistem menjadi output. Input  sebuah sistem pendidikan dan 
pelatihan dapat berupa kebijakan, calon peserta, kurikulum, 




Desain dan Pengembangan Program Pelatihan Berbasis Kompetensi
lusan yang dihasilkan. Input tersebut akan diproses oleh sis­
tem diklat menjadi outputyaitu lulusan dengan kompetensi 
yang sesuai dengan aspirasi, visi dan misi perusahaan.
E. MODEL EVALUASI PROGRAM PELATIHAN
Evaluasi pada hakikatnya perlu dilakukan secara berta­
hap dan menyeluruh untuk mendapatkan data yang diper­
lukan dalam menilai kualitas sebuah program. Anda, seba­
gai evaluator, perlu menggunakan model evaluasi program 
yang dapat membantu Anda dalam melakukan penilaian 
ter hadap kualitas program pelatihan. Ada beberapa model 
evaluasi program yang dapat digunakan oleh evaluator untuk 
melakukan penilaian terhadap kualitas pelaksanaan sebuah 
program pelatihan. 
Dalam buku ini akan dibahas dua buah model evaluasi 
program yang dapat digunakan oleh evaluator untuk melaku­
kan evaluasi terhadap program pelatihan yaitu model evalu­
asi program CIPPdan model evaluasi program empat tahap 
atau four levels of evaluation program.
F. MODEL EVALUASI PROGRAM CIPP
Model evaluasi program CIPP dikemukakanoleh Daniel 
Stufflebeam. Nama CIPP merupakan singkatan dari kom­
ponen program yang perlu dievaluasi yaitu: Context; Input; 
Process; dan Product.
Evaluasi konteks terkait dengan penilaian tujuan yang 
akan dicapai oleh peserta setelah mengikuti sebuah prog­
ram pelatihan. Evaluasi input lebih difokuskan pada penilai­
an terhadap aspek perencanaan program pelatihan dan 
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lenggarakan sebuah program pelatihan. Sedangkan evaluasi 
proses lebih ditekankan pada penilaian terhadap aspek ac­
tion atau implementasi program pelatihan. Evaluasi produk 
dilakukan untuk mengetahui kualitas hasil yang dicapai oleh 
penyelenggara program pelatihan.
1. Evaluasi komponen context
Evaluasi terhadap context dilakukan dengan cara meni­
lai misi dan tujuan yang akan dicapai dengan diselenggara­
kannya program pelatihan. Hal lain yang perlu dikaji dalam 
melakukan evaluasi terhadap konteks adalah pelaksanaan 
analisis kebutuhan pelatihan. Apakah analisis kebutuhan 
pelatihan atau TNA dilakukan sebelum program pelatihan 
dilaksanakan? Apakah TNA diarahkan untuk mengetahui 
masalah kinerja dan faktor penyebabnya? Hal penting lain 
yang perlu dilakukan dalam menilai komponen konteks ada­
lah keselarasan antara penyelenggaraan program pelatihan 
dengan visi atau misi yang diemban oleh organisasi atau 
perusahaan.
Contoh beberapa pertanyaan yang dapat diajukan oleh 
evaluator untuk memperoleh informasi yang terkait dengan 
konteks sebuah program pelatihan yaitu:
 ▶ Apakah waktu yang ditetapkan untuk menyelenggaraka n 
diklat memadai?
 ▶ Apakah ada faktor eksternal/kebijakan yang melandasi 
pelaksanaan diklat?
 ▶ Apakah program diklat yang ada menunjang dalam pen­
capaian misi dan visi perusahaan?
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 ▶ Apakah penyelenggaraan program diklat memang se­
sua i dengan kebutuhan peserta?
 ▶ Apakah penyelenggaraan program diklat sesuai dengan 
kebutuhan tugas dan pekerjaan dalam institusi?
 ▶ Apakah waktu yang ditetapkan untuk menyelenggara­
kan program diklat memadai?
 ▶ Apakah terdapat hubungan antar mata diklat?
2. Evaluasi komponen input
Evaluasi terhadap komponen input menekankan pada pe­
nilaian pada aspek perencanaan penyelenggaraan prog ram 
pelatihan. Apakah program pelatihan didasarka n pa da kuri­
kulum atau silabus yang telah dirancang sebe lumnya?Apakah 
penyelenggaraan program pelatihan di se suai kan dengan 
kon disi kerja perusahaan? Apakah biaya, wak tu, dan tempa t 
penyelenggaraan program pelatihan memadai? Apakah calon 
peserta program pelatihan memiliki entry behavior atau ke­
mampuan awal yang perlu dimiliki peserta untuk mengikuti 
programpelatihan? Pertanyaan–per tanyaan diatas merupa­
kan contoh informasi yang perlu diperoleh dalam melakukan 
penilaian terhadap komponen input.
Beberapa pertanyaan yang dapat diajukan oleh evalua­
tor untuk memperoleh informasi yang terkait dengan input 
sebuah program pelatihan antara lain:
 ▶ Kemampuan awal apa yang telah dimiliki oleh calon pe­
serta sebelum mengikuti program pelatihan?
 ▶ Keterampilan apa yang perlu dimiliki oleh peserta sebe­
lum mengikuti program pelatihan?
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 ▶ Bagaimana kondisi latar belakang calon peserta prog­
ram pelatihan?
 ▶ Pengetahuan apa yang telah dimiliki oleh calon peserta?
 ▶ Apakah tujuan pelatihan sesuai dengan harapan atau 
aspirasi peserta program pelatihan?
 ▶ Apakah kemampuan­kemampuan yang diajarkan sesuai 
dengan tujuan program pelatihan?
 ▶ Apakah isi atau materi program pelatihan disusun se­
cara sistematik?
 ▶ Apakah isi atau materi program pembelajaran disusun 
sesuai dengan tujuan pelatihan?
3. Evaluasi komponen process
Evaluasi yang dilakukan terhadap komponen process le­
bih ditekankan pada aktivitas dalam program pelatihan yang 
dilakukan untuk memfasilitasi peserta dalam menca pai 
kom petensi. Apakah aktivitas pembelajaran dalam prog ram 
pela tihan sesuai dengan kompetensi program pe latihan? 
Demikian pula halnya dengan strategi pembelajaran yang 
di gunakan dalam program pembelajaran. Apakah strategi 
pem belajaran yang digunakan dalam menyampaikan isi 
atau materi program pelatihan sesuai dengan kompetensi 
prog ram pelatihan? Apakah metode pelatihan yang dipilih 
selaras dengan kompetensi yang telah dilatihkan? Apakah 
media bahan dan pelatihan yang digunakan dalam program 
pelatihan dapat berperan efektif  dalam menyampaikan isi 
atau materi program pelatihan kepada peserta? Apakah 
urut an isi atau materi dan aktivitas belajar dalam program 
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jar peserta program pelatihan? 
Hal lain yang perlu diperhatikan dalam melakukan pe­
nilaian terhadap komponen proses sebuah program pelatih­
an adalah penilaian hasil belajar yang digunakan. Penilaian 
hasil belajar yang digunakan dalam sebuah program pelati­
han harus valid. Dalam hal ini butir–butir pertanyaan yang 
terdapat pada penilaian hasil belajar harus mampu mengu­
kur kemampuan peserta dalam menguasai kompetensi yang 
dilatihkan.
Pertanyaan­pertanyaan yang dapat diajukan oleh se­
orang evaluatoruntuk memperoleh informasi yang terkait 
de ngan komponen proses sebuah program pelatihan yaitu:
 ▶ Apakah materi pelatihan relevan untuk digunakan dalam 
mengatasi masalah kinerja yang dihadapi perusahaan?
 ▶ Apakah proporsi antara teori dan praktek dalam pro­
gram pelatihan dirancang secara seimbang?
 ▶ Apakah sumber atau alat yang digunakan untuk melaku­
kan aktivitas pelatihan memadai?
 ▶ Apakah instruktur mempunyai dan menggunakan sum­
ber belajar yang diperlukan dalam program pelatihan?
 ▶ Apakah peserta telah memiliki dan mempelajari bahan 
pelatihan sebelumnya?
 ▶ Apakah instruktur memiliki pengetahuan dan keteram­
pilan yang tinggi untuk mengajar?
 ▶ Berapa banyak waktu yang tersedia untuk mempersiap­
kan program pelatihan?
 ▶ Pengetahuan, keterampilan dan sikap apa saja yang 
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 ▶ Apakah ruang kelas yang digunakan mampu mendukun g 
penyelenggaraan program pelatihan?
 ▶ Berapa banyak jumlah siswa yang akan mengikuti pro­
gram pelatihan?
 ▶ Apakah jumlah instruktur dan fasilitator memadai un­
tuk pelaksanaan program pelatihan?
 ▶ Bagaimana mata diklat dalam program pelatihan diran­
cang dan dikembangkan? 
 ▶ Peraturan apa yang diberlakukan kepada peserta sela­
ma mengikuti program diklat?
4. Evaluasi komponen output
Evaluasi terhadap komponen output digunakan untuk 
meng ukur kontribusi yang dapat diberikan oleh peserta 
se telah mengkuti program pelatihan? Apakah program pe­
la tih an yang diselenggarakan mampu untuk digunakan da­
lam mengatasi masalah kinerja yang dihadapi oleh sebuah 
perusahaan? Apakah peserta memperoleh pengetahuan dan 
keterampilan yang diperlukan untuk melakukan suatu jenis 
pekerjaan? Evaluasi terhadap komponen output dapat di­
lakukan dengan melihat aspek penerapan kompetensi yang 
telah dilatihkan kepada peserta dalam dunia kerja nyata.
Beberapa pertanyaan yang dapat diajukan oleh evalua­
tor untuk memperoleh informasi yang terkait dengan output 
program pelatihan antara lain:
 ▶ Apakah ada tes atau ujian yang digunakan untuk meng­
ukur hasil belajar peserta setelah menempuh program 
pelatihan?
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 ▶ Bagaimana kualitas instrumen hasil belajar yang digu­
nakan?
 ▶ Kemampuan pada tingkat seperti apa yang dimiliki oleh 
peserta setelah mengikuti program pelatihan?
 ▶ Apakah peserta mampu menerapkan pengetahuan, ke­
terampilan dan sikap yang telah dipelajari?
 ▶ Apakah siswa menikmati isi atau materi yang dilatihkan 
selama mengikuti program pelatihan?
 ▶ Substansi apakah yang paling disukai oleh peserta 
prog ram pelatihan?
 ▶ Apakah ada laporan resmi tentang kegiatan pelatihan 
yang telah berlangsung?
 ▶ Bagaimana reputasi instruktur dalam pandangan peser­
ta setelah mengikuti program pelatihan?
G. MODEL KIRKPATRICK
Evaluasi program empat tahap dikemukakan oleh Donald 
Kirkpatrick seorang profesor (emeritus) dari The Winsconsin 
University, Amerika Serikat. Sesuai dengan nama­nya model 
evaluasi formatif  ini terdiri dari empat tahap yaitu:
 ▶ Tahap 1 : Reaksi/reactions
 ▶ Tahap 2 : Belajar/learning
 ▶ Tahap 3 : Perilaku/behavior
 ▶ Tahap 4 : Hasil/results
6. Reactions
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latihan difokuskan pada reaksi peserta terhadap penyeleng­
garaan program pelatihan. Evaluasi terhadap program pela­
tihan diarahkan pada upaya untuk memperoleh data dan 
informasi tentang rasa suka dan rasa tidak suka peserta 
terhadap penyelenggaraan program pelatihan. Apakah pe­
ser ta senang mengikuti program pelatihan yang telah dise­
lenggarakan? Pertanyaan–pertanyaan spesifik yang perlu di­
ajukan untuk memperoleh data dan informasi tentang reaksi 
peserta terhadap program pelatihan antara lain:
 ▶ Apakah peserta senang dan menyukai program pelatih­
an?
 ▶ Apakah program pelatihan yang telah diselenggarakan 
relevan dengan kebutuhan belajar peserta? 
 ▶ Apakah peserta merasa rugi untuk meluangkan dalam­
mengikuti program pelatihan?
 ▶ Apakah pelaksanaan program pelatihan mampu mem­
buat peserta merasa senang?
 ▶ Apakah peserta selalu berpartisipasi secara aktif  dalam 
semua aktivitas pada program pelatihan?
 ▶ Apakah aktivitas belajar pada program pelatihan dipan­
dang sebagai pengalaman yang menyenangkan bagi pe­
serta?
 ▶ Apakah peserta merasa gembira selama mengikuti se­
mua aktivitas belajar pada program pelatihan?
 ▶ Apakah peserta menganggap keterampilan yang telah 
dilatihkan sangat bermanfaat bagi tugas dan pekerjaan 
mereka?
 ▶ Apakah peserta memiliki pandangan bahwa kompeten­
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7. Learning
Tahap kedua dari model evaluasi program yang dikemu­
kakan oleh Kirkpatrick difokuskan untuk memperoleh data 
dan informasi yang terkait dengan hasil belajar siswa atau 
peserta program. Seberapa jauh siswa atau peserta prog­
ram mampu mempelajari kemampuan—pengetahuan, ke te­
ram pilan, dan sikap—yang telah diajarkan dalam program 
pelatihan?
Pada tahap ini hal yang sangat penting untuk dilakukan 
adalah mencari informasi tentang hasil belajar yang telah 
dicapai oleh peserta setelah mengikuti program pelatihan. 
Pertanyaan yang perlu diajukan untuk mengetahui dampak 
program pelatihan terhadap hasil belajar peserta program 
pelatihan adalah:
 ▶ Apakah siswa atau peserta telah mempelajari kemam­
puan atau kompetensi yang dilatihkan?
 ▶ Apakah aktivitas belajar yang dilakukan dalam program 
pelatihan mudah diikuti oleh peserta program?
 ▶ Apakah terdapat perubahan pengetahuan, keterampil­
an dan sikap dalam diri peserta setelah mengikuti pro­
gram pelatihan?
8. Behavior 
Perilaku atau behavior merupakan tahap evaluasi ketiga 
dalam model evaluasi program empat tahap yang dikemu­
kakan oleh Kirkpatrick. Pada tahap evaluasi program ini pe­
ngumpulan data dan informasi ditujukan untuk mengetahui 
apakah terjadi proses transfer of learning dalam diri peserta 
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lear ning dalam hal ini terkait dengan kemampuan peserta 
program pelatihan dalam mengaplikasikan pengetahuan, 
keterampilan dan sikap yang telah dipelajari kedalam dunia 
kerja nyata. 
Apakah siswa mau dan mampu menerapkan kompeten­
si yang dilatihkan di tempat mereka bekerja. Pertanyaan­
pertanyaan yang dapat diajukan untuk mengetahui apakah 
terjadi proses transfer of learning setelah peserta mengikuti 
program pelatihan adalah:
 ▶ Apakah peserta menerapkan kemampuan yang dilatih­
kan ditempat mereka kerja?
 ▶ Apakah pengetahuan dan keterampilan yang telah dipe­
lajari digunakan dalam melakukan tugas dan pekerjaan?
 ▶ Apakah terdapat perubahan perilaku kearah yang lebih 
positif  sebelum dan sesudah peserta mengikuti prog­
ram pelatihan?
 ▶ Apakah terdapat perbedaan perilaku setelah dan sebe­
lum peserta mengikuti program pelatihan?
 ▶ Apakah peserta menyadari adanya perubahan dalam 
hal pengetahuan, keterampilan dan sikap?
 ▶ Apakah peserta mampu mengajarkan kemampuan yang 
telah dipelajari kepada sejawat?
9. Results
Evaluasi terhadap hasil atau results merupakan evaluasi 
program pelatihan tahap keempat. Pada tahap ini evaluasi 
terhadap program pelatihan dilakukan untuk mengukur kon­
tribusi program secara keseluruhan terhadap kinerja per­
usahaan. Seberapa jauh program pelatihan yang telah dise­
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perusahaan. Seberapa besar kontribusi pelatihan terhadap 
efektivitas dan efisiensi pelaksanaan tugas dan pekerjaan 
dalam perusahaan? Pertanyaan diatas merupakan salah sa­
tu aspek yang perlu dicari jawabannya dalam melakukan 
evaluasi program pelatihan pada tahap keempat yaitu re­
sults.
Banyak indikator yang dapat digunakan untuk meliha t 
apakah program pelatihan yang telah diselenggarakan 
mem beri dampak terhadap peningkatan kinerja perusahaan 
yaitu: pengembalian investasi yang telah dikeluarkan atau 
return of investment (ROI); menurunnya keluhan atau com­
plaint dari pelanggan; berkurangnya pemborosan dalam 
peng gunaan bahan baku produksi; meningkatnya tingkat 
ke puasan pelanggan; dan tercapainya target kinerja atau 
meningkatnya penjualan; serta tumbuh dan bertambahnya 
laba atau profit perusahaan.
H. KONKLUSI
Evaluasi dapat dimaknai sebagai sebuah proses sistema­
tik dalam merancang, mengumpulkan, melaporkan dan me­
ne rapkan informasi untuk memutuskan nilai dan keguna­
an sebuah objek. Berdasarkan tujuannya evaluasi progra m 
dapat dibedakan menjadi evaluasi formatif  dan evaluasi su­
matif.
Evaluasi formatif  bertujuan untuk memperoleh data 
dan informasi yang dapat digunakan sebagai dasar untuk 
me lakukan perbaikan tehadap kualitas sebuah program. Se­
dangkan evaluasi sumatif  dilakukan dengan tujuan untuk 
memperoleh data dan informasi yang diperlukan sebagai 
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ke sinambungan pemanfaatan sebuah program.
Agar dapat melakukan proses evaluasi yang efektif  ter­
hadap sebuah program pelatihan, evaluator perlu memiliki 
pemahaman yang komprehensif  tentang program pelatih­
an. Salah satu upaya yang diperlukan untuk memahami 
prog ram pelatihan secara komprehensif  adalah dengan me­
nerapkan konsep berfikir sistem atau system thinking yaitu 
memandang program pelatihan sebagai sebuah sistem.
Untuk dapat melakukan evaluasi program ada beberapa 
tahap atau langkah yang perlu dilakukan oleh tim evalua­
tor yaitu: (1) Menentukan tujuan evaluasi; (2) Menetapkan 
fokus evaluasi; (3) Menentukan responden; (4) Menetapkan 
metode yang akan digunakan; (5) Melaksanakan pengumpul­
an data; (6) Melakukan analisis data; (7) Menarik kesimpul­
an; (8) Membuat rekomendasi dan menyusun laporan.
Ada banyak model evaluasi program pelatihan yang 
da pat digunakan untuk menilai kualitas sebuah program 
pe latihan. Diantara model evaluasi program yang dapat di­
gunakan yaitu model evaluasi program pelatihan yang dike­
mukakan oleh Donald Kirkpatrick. Model ini dilakukan untuk 
menilai program pelatihan secara bertahap mulai dari reak­
si (reactions); belajar (learning); perilaku (behavior); dan ha­
sil (results). Model evaluasi lain yang dapat digunakan yaitu 
model evaluasi pelatihan CIPP yang dikemukakan oleh Da­
niel Stufflebeam. Model evaluasi ini berfokus pada penilaian 









ab ini akan merangkum semua isi atau materi yang telah 
dibahas pada semua bab yang ada didalam buku ini, mulai 
dari analisis kebutuhan pelatihan, desain program pelatih­
an, pengembanga n bahan pelatihan, implementasi dan evaluasi 
prog ram pelatihan. Pada bab ini juga secara ringkas akan dikupa s 
faktor­faktor yang perlu diperhatikan oleh training manager dalam 
menciptakan sebuah program pelatihan yang efektif dan efisien.
A. RASIONAL PENYELENGGARAN PROGRAM 
PELATIHAN
Penyelenggaraan program pelatihan merupakan inves­
tasi yang dilakukan oleh perusahaan untuk mengatasi dan 
meningkatkan masalah kinerja. Sumberdaya—biaya, waktu 
dan keahlian—dialokasikan untuk menghasilkan SDM de­
nga n kualifikasi dan kompetensi seperti yang diinginkan. 
Beberapa alasan digunakan sebagai dasar atau rasional 
untuk menyelenggarakan sebuah program pelatihan yaitu: 
(1) menghadapi perubahan eksternal; (2) merealisasikan 
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Kondisi eksternal yang senantiasa berubah menuntut 
per usahaan untuk selalu beradaptasi dengan lingkungan. 
Per usahaan dan organisasi yang survive adalah perusaha­
an dan organisasi yang mampu menghadapi dan mengatas i 
hambatan­ hambatan yang terdapat pada lingkungan ekster­
nal. Tidak hanya itu, perusahaan dan organisasi tersebut ju­
ga mampu mentransformasi diri untuk mengubah tantang­
an menjadi kesempatan dan peluang. Hal ini akan mungkin 
terjadi jika perusahaan dan organisasi tersebut memiliki 
SDM yang handal dan manajemen yang kuat. 
Perubahan eksternal mengharuskan perusahaan mam­
pu beradaptasi agar tidak “tergilas” oleh perubahan ter­
sebut. Salah satu upaya yang diperlukan untuk mengha­
dapi per ubahan eksternal adalah melalui peningkatan dan 
pengembangan SDM. Pelatihan merupakan salah satu stra­
tegi yang dapat digunakan oleh sebuah perusahaan untuk 
menghadapi perubahan eksternal yang berlangsung di ling­
kungan perusahaan. Perubahan teknologi yang pesat dan 
perubahan tuntutan pelanggan terhadap standar pelayan­
an perlu diantisispasi dengan menyiapkan SDM yang sesuai 
dengan kualifikasi yang diperlukan.
Kegiatan bisnis tidak bersifat statis, namun bergerak 
secara dinamis mengikuti perubahan jaman. Kegiatan yang 
dulu dilakukan secara manual, kini beralih menjadi digital.
Aktivitas yang dulu dilakukan melalui aktivitas tatap muka, 
kini bisa dilakukan melalui pemanfaatan jaringan internet 
dan web. Perubahan dan dinamika bisnis kerap menghadir­
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Perubahan dalam dunia bisnis harus diantisipasi secara 
akurat agar perusahaan dapat merealisasikan peluang usaha 
tersebut secara optimal. Investasi untuk memperoleh SDM 
yang handal diperlukan agar SDM tersebut dapat memfasili­
tasi perusahaan dalam mencapai target atau sasar an secara 
efektif  dan efisien. Pelatihan yang sesuai dengan kebutuhan 
perusahaan perlu dirancang dan dikembangkan untuk me­
ningkatkan kompetensi karyawan yang berujung pada me­
ningkatnya kinerja karyawan.
Masalah kurangnya pengetahuan dan keterampilan kar­
yawan kerap dituding sebagai faktor penyebab terjadinya 
masalah kinerja dalam sebuah organisasi dan perusahaan.
Pada dasarnya masalah kinerja merupakanfenomena multi­
dimensi. Banyak hal yang mungkin jadi faktor penyebab 
mun culnya masalah kinerja yang dihadapi oleh perusahaan.
Sebelum membuat keputusan untuk menyelenggara­
kan program pelatihan, training manager perlu memastikan 
bahwa masalah kinerja yang terjadi disebabkan oleh faktor 
kurangnya pengetahuan dan keterampilan pada diri karya­
wan dalam melakukan tugas dan pekerjaannya. Denga n kata 
lain masalah kinerja yang terkait dengan kurangnya kemam­
puan karyawan dalam melaksanakan tigas dan pekerjaan 
perlu diatasi dengan penyelenggaraan program pelatihan.
Program pelatihan hanya merupakan salah satu bentu k 
solusi yang dapat digunakan untuk mengatasi masalah ku­
rangnya pengetahuan, keterampilan dan sikap karyawan da­
lam menjalankan tugas dan pekerjaan. Klarifikasi terhadap 
masalah kinerja selain digunakan untuk mengetahui ma­
salah kinerja yang sesungguhnya juga untuk mengidentifi­
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sinya. Aktivitas ini disebut dengan istilah Analisis Kebutuhan 
Pelatihan.
Program pelatihan perlu didesain agar dapat mencapa i 
sasaran yang telah ditetapkan. Program pelatihan haru s 
mampu memfasilitasi peserta agar dapat menguasai kom­
pe tensi yang dilatihkan secara efektif  dan efisien. Selain itu, 
program pelatihan juga perlu didesain agar mampu memo­
tivasi peserta agar mau mengembangkan diri dengan pe­
ngetahuan, keterampilan dan sikap yang telah dilatihkan.
Pengetahuan, keterampilan dan sikap yang tercermin 
dalam isi dan materi sebuah program pelatihan harus dapat 
diingat lebih lama oleh peserta program pelatihan. Namun 
demikian hal yang juga penting untuk diperhatikan adalah 
pengetahuan, keterampilan dan sikap yang telah dilatihkan 
dalam program pelatihan tersebut dapat diaplikasikan oleh 
peserta dalam situasi kerja nyata.
B. IMPLEMENTASI MODEL ADDIE
Agar dapat memudahkan dalam mewujudkan progra m 
pelatihan yang efektif  dan efisien diperlukan adanya lang­
kah­ langkah yang sistematis dan sistemis. Model desain 
dan pengembangan program pembelajaran—instructional 
de sign and development model—dalam konteks ini perlu di­
aplikasikan. Salah satu model desain dan pengembangan 
sederhana yang dapat digunakan untuk menciptakan prog­
ram pelatihan yang efekif  dan efisien adalah model ADDIE. 
Model ini berisi lima langkah sebagai berikut: analysis; de­
sign; development; implementation; dan evaluation.
Pada tahap analysis masalah kinerja perlu dicermati 
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kan faktor­faktor penyebab dan solusi yang dapat digunakan 
untuk mengatasi maslah tersebut. Langkah analisis dapat 
dianalogikan seperti proses diagnosis yang dilakukan oleh 
seorang dokter. Diagnosis tersebut dilakukan untuk mene­
mukan dan mendeskripsikan penyakit yang diderita oleh 
pasien secara akurat, faktor penyebab penyakit tersebut dan 
juga solusi atau obat yang diperlukan untuk menyembuh­
kannya.
Pada tahap analisis kesenjangan kinerja yang terjadi ha­
rus dideskripsikan agar dapat dirumuskan solusi yang perlu 
dilakukan untuk mengatasinya. Langkah analisis kebutuhan 
pelatihan pada dasarnya merupakan sebuah prosedur yang 
dilakukan secara sistematik dan holistik untuk menentukan 
masalah kinerja yang terjadi dan menetapkan strategi yang 
diperlukan sebagai solusi untuk mengatasi masalah terse­
but.
Tahap selanjutnya yang diperlukan untuk dapat men­
ciptakan sebuah program pelatihan yang efektif  dan efisien 
adalah tahap desain. Tahap ini dilakukan dengan membuat 
rancangan atau desain program pembelajaran yang perlu 
direalisasikan agar dapat memfasilitasi peserta program 
dalam mencapai kompetensi yang telah ditetapkan.
Tahap desain dilakukan berdasarkan pada hasil anali­
sis kebutuhan yang telah dilakukan pada tahap sebelumnya. 
Desain sebuah program pelatihan harus merujuk kepada 
kompetensi yang harus dimiliki oleh peserta program pela­
tihan setelah menyelesaikan  program tersebut.
Komponen­komponen desain sistem pembelajaran yang 
perlu dicermati dalam mendesain sebuah program pelatih­
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petensi umum program pelatihan; (c) kompetensi khusus 
program pelatihan; (d) isi atau materi program pelatihan; 
(d) strategi pelatihan yang mencakup metode, media dan 
sekuen atau urutan kegiatan belajar yang perlu dilakukan 
oleh peserta; (e) evaluasi hasil belajar untuk menentukan 
ketercapaian kompetensi umum. Komponen desain sistem 
pembelajaran diatas harus saling terkait satu sama lain 
agar dapat digunakan dalam merealisasikan sebuah prog­
ram pelatihan yang efektif  dan efisien.
Tahap pengembangan dilakukan untuk menciptakan ba­
han pelatihan atau training materials yang dapat mendukung 
pelaksanaan program pelatihan. Bahan pelatihan dapat 
di pandang sebagai sebuah medium yang dapat digunakan 
se bagai sarana untuk memfaslitasi berlangsungnya proses 
belajar peserta program pelatihan. 
Bahan cetak seperti handout, brosur, leaflet dan buku 
manual dapat digunakan untuk menyampaikan isi atau ma­
teri program pelatihan. Bahan ajar yang sesungguhnya atau 
realia dan model dapat digunakan sebagai bahan pelatihan 
sesuai dengan kompetensi yang perlu dimiliki oleh peserta 
program pelatihan. Realia dan model dapat digunakan seba­
gai sarana simulasi untuk melatih keterampilan yang bersi­
fat spesifik.
Bahan ajar elektronik juga dapat digunakan secara efek­
tif  dan efisien dalam aktivitas belajar pada program pelatih­
an. Program video, audio dan multimedia dapat digunakan 
dalam program pelatihan yang memerlukan adanya dukung­
an penggunaan program audio visual. Bahan pelatihan 
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di manfaatkan untuk memperkaya proses belajar peserta 
program pelatihan.
Tahap implementasi merupakan realisasi terhadap prog ­
ram pelatihan yang telah didesain dan dikembangkan sebe­
lumnya. Pada tahap ini jadwal program pelatihan disu sun, 
peserta diundang, instruktur ditetapkan dan tempat penye ­
leng garaan pelatihan disediakan agar program pelatih an 
ter sebut dapat terselenggara secara efektif  dan efisien.
Prog ram pelatihan yang telah didesain dan dikembangkan 
se belumnya perlu dikelola dengan baik agar hasilnya dapat 
mencapai sasaran yang diinginkan.
Jadwal program pelatihan harus selaras dengan waktu 
pelaksanaan kegiatan secara keseluruhan. Hindari “tubruk­
an” waktu antara pelaksanaan program pelatihan dengan 
kegiatan–kegiatan utama yang sedang berlangsung dalam 
perusahaan. Tempat pelaksanaan program pelatihan dan 
media serta bahan pelatihan yang digunakan harus sejalan 
dengan proses belajar yang akan dilakukan oleh peserta 
dalam mencapai kompetensi yang telah ditetapkan. 
Pelatih dan instruktur perlu dipilih berdasarkan kemam­
puan dan penguasaan terhadap substansi—isi dan ma­
teri—program pelatihan dan juga kemampuan dalam me­
nyampaikan substansi pelatihan tersebut. Dengan kata lain, 
pelatih atau instruktur harus memiliki menguasai substansi 
dan juga kemampuan dalam menyampaikan isi dan materi 
program pelatihan secara efektif  kepada peserta.
Pelatih yang efektif  dalam menjalankan tugasnya se­
bagai seorang instruktur memiliki beberapa karakteristik 
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baik; (2) Senang menyajikan materi pelatihan; (3) Menggu­
nakan bahan pelatihan terbaik; (4) Selalu menjaga perha­
tian peserta tehadap bahan yang dilatihkan; (6) Senantiasa 
memfasilitasi peserta agar dapat mengasai kompetensi 
yang dilatihkan; (7) Menutup program pelatihan yang mam­
pu memberikan rasa puas kepada peserta.
Evaluasi merupakan langkah akhir dalam upaya men­
ciptakan sebuah program pelatihan yang valid—membe­
lajarkan kemampuan yang perlu dimiliki oleh peserta pro­
gram pelatihan. Pada dasarnya langkah evaluasi dilakukan 
untuk mengumpulkan data dan informasi yang diperlukan 
untuk mengetahui efektivitas dan efisiensi penyelenggaraan 
sebuah program pelatihan.
Secara ringkas model ADDIE yang digunakan dalam 
mendesain dan mengembangkan sebuah program pelatihan 
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C. MODEL EVALUASI PROGRAM EMPAT TAHAP
Sebuah program pelatihan dapat dipandang sebagai 
sebuah investasi yang dikeluarkan oleh perusahaan untuk 
memperoleh SDM handal yang dapat mendukung kinerja 
perusahaan. Oleh karena itu, sebuah program pelatihan 
juga harus bersifat akuntabel dan selaras dengan visi dan 
misi yang diemban oleh perusahaan.
Ada banyak model evaluasi yang dapat diaplikasikan un­
tuk melakukan evaluasi terhadap program pelatihan. Model 
yang sederhana dan banyak digunakan untuk melakukan 
evaluasi terhadap pelaksanaan sebuah program pelatihan 
adalah model evaluasi program pelatihan yang dikemuka­
kan oleh Donald Kirkpatrick.Model ini dilakukan untuk me­
nilai program pelatihan secara bertahap mulai dari reaksi 
(reactions); belajar (learning); perilaku (behavior); dan hasil 
(results).
Reactions digunakan untuk menilai rasa “suka” dan “ti­
dak suka” peserta dalam mengikuti program pelatihan yang 
diselenggarakan. Bagian mana dari program pelatihan yang 
disukai dan tidak disukai oleh peserta harus menjadi fokus 
dalam tahap penelitian ini.
Learning dilakukan untuk mengetahui seberapa jauh 
peserta program pelatihan mampu “menyerap” pengeta­
huan dan keterampilan serta sikap yang telah dilatihkan.
Pertanyaan penting yang perlu diketahui pada tahap evalu­
asi ini adalah apakah peserta program pelatihan menguasai 
kompetensi – pengetahuan, keterampilan dan sikap ­ yang 
perlu dimiliki setelah mengikuti sebuah program pelatihan.
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yang menekankan pada upaya untuk memperoleh data dan 
informasi tentang kemampuan peserta dalam menerapkan 
kompetensi yang dilatihkan pada dunia kerja nyata. Dengan 
kata lain tahap behavior dilakukan untuk mengetahui ter­
jadinya transfer of learning setelah siswa atau peserta dalam 
mempelajari kemampuan yang dilatihkan. 
Tahap akhir dari model evaluasi empat tahap yang dike­
mukakan oleh Kirkpatrick adalah results. Tahap ini dilakukan 
untuk mengetahui dampak kontribusi jangka panjang yang 
dapat diberikan oleh sebuah program pelatihan. Tahap eval­
uasi program pelatihan pada tahap ini difokuskan pada pe­
nilaian efektivitas dan efisiensi penyelenggaraan tugas dan 
pekerjaan yang ada dalam perusahaan secara keseluruhan.
REACTIONS
Rasa suka atau tidak suka peserta terhadap 
program pelatihan
LEARNING
Hasil belajar siswa terhadap kompetensi 
yang dilatihkan
BEHAVIOR
Kemampuan peserta dalam menerapkan kompetensi 
yang dilatihkan
RESULTS
Kontribusi program pelatihan terhadap kemajuan 
perusahaan
PETA KOMPETENSI
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D. MODEL EVALUASI PROGRAM CIPP
Model evaluasi lain yang dapat diterapkan untuk menilai 
efektivitas dan efisiensi sebuah program pelatihan adalah 
model CIPP yang dikemukakan oleh Daniel Stufflebeam 
(2007). Model evaluasi ini berfokus pada empat komponen 
program pelatihan yaitu: konteks, input, proses, dan produk.
Evaluasi terhadap komponen “Konteks” program pela­
tihan terkait dengan penilaian terhadap tujuan penyeleng­
garaan sebuah program pelatihan. Seberapa jauh tujuan 
penyelenggaraan sebuah program pelatihan relevan dengan 
kebijakan, visi dan misi yang telah dicanangkan oleh organ­
isasi atau perusahaan? Apakah kompetensi yang dilatihkan 
kepada peserta dapat digunakan untuk mendukung tugas 
dan pekerjaan dalam perusahaan. Program pelatihan yang 
diselenggarakan merupakan sebuah investasi oleh karena­
nya harus selaras dengan visi dan misi yang dimiliki oleh 
perusahaan.
Evaluasi yang dilakukan kepada komponen “Input” di­
fokuskan kepada penilaian terhadap perencanaan dan sum­
ber daya yang telah digunakan untuk menyelenggarakan 
sebuah program pelatihan. Apakah perecanaan dan sum­
berdaya yang digunakan sebagai input untuk menyeleng­
garakan program pelatihan mendukung pencapaian kompe­
tensi yang perlu dimiliki oleh peserta program pelatihan? 
Sumberdaya yang digunakan untuk melaksanakan sebuah 
program pelatihan mencakup kualitas instruktur, ruang 
pelatihan, waktu, biaya, dan karakteristik peserta yang akan 
mengikuti program pelatihan.
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pada penilaian terhadap efektivitas dan efisiensi prosedur 
yang dilakukan dalam sebuah program pelatihan. Apakah 
prosedur program pelatihan yang diselenggarakan dapat 
mem fasilitasi peserta dalam mencapai kompetensi yang 
perlu dimiliki? Apakah seluruh aktivitas pembelajaran yang 
dilakukan dalam menyelenggarakan program pelatihan se­
sua i dengan tujuan pelatihan atau kompetensi yang perlu 
dikuasai oleh peserta? Secara spesifik evaluasi terhadap 
komponen proses dilakukan untuk mengukur efektivitas 
peng gunaan metode, media dan strategi pembelajaran un­
tuk memfasilitasi peserta dalam melakukan proses belajar.
Evaluasi terhadap komponen “Produk" terkait dengan 
penilaian kualitas hasil belajar yang dicapai oleh lulusan.
Hasil belajar dalam hal ini merupakan output dari sebuah 
program pelatihan. Sejauh mana peserta program pelatihan 
dapat menguasai tujuan pelatihan atau kompetensi yang 
telah dilatihkan? Apakah peserta memiliki pengetahuan, 
kete rampilan dan sikap yang diperlukan setelah menyele­
saikan program pelatihan? Pertanyaan­pertanyaan ini per­
lu dicari jawabannya oleh evaluator pada saat melakukan 
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CONTEXT 
Evaluasi terhadap tujuan dan konteks pelaksanaan 
program pelatihan
INPUT
Evaluasi sumber daya yang digunakan untuk 
menyelenggarakan program pelatihan
PROCESS
Evaluasi terhadap prosedur yang dilakukan dalam 
menyelenggarakan program pelatihan
PRODUCT
Evaluasi terhadap hasil yang dicapai oleh penyelengga­
raan program pelatihan
FOKUS MODEL EVALUASI CIPP
(Daniel Stufflebeam)
GAMBAR 40. TAHAP MODEL EVALUASI PROGRAM STUFFLEBEAM
Baik model evaluasi program empat tahap maupun 
mod el evaluasi program perlu merupakan model yang dapat 
digunakan untuk menilai efektivitas dan efisiensi sebuah 
program pelatihan. Model eveluasi ini perlu dillakukan se­







 Pendekatan dan model yang dapat digunakan untuk 
mendesain dan mengembangkan program pembelaja­
ran yang berisi langkah analisis, desain, pengemban­
gan, implementasi, dan evaluasi
Aspek kognitif
 Kemampuan yang berkaitan dengan hal yang bersifat 
intelektual seperti kemampuan dalam menggunakan 
simbol, memperoleh, menggunakan, dan menyimpan 
informasi.
Aspek afektif
 Kemampuan untuk memilih suatu tindakan dalam 
menghadapi situasi yang bersifat spesifik.
Aspek psikomotor
 Kemampuan dalam mengkoordinasikan gerakan tubuh 
untuk mencapai tujuan yang spesifik.
Bahan pelatihan
 Media pembelajaran yang digunakan untuk menyam­
paikan isi atau materi program pelatihan 
Analisis
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ka n untuk menilai kebutuhan akan perlunya program 
pelatih an
Analisis kebutuhan pelatihan
 Serangkaian aktivitas yang dilakukan untuk mengidentifi­
kasi masalah dan isu­isu tentang kinerja, untuk menen­
tukan apakah pelatihan merupakan solusi yang tepat 
untuk mengatasinya
Analisis instruksional
 Proses sistematik dan sistemik untuk menjabarkan tu­
juan pembelajaran atau kompetensi umum pelatihan 
men jadi serangkaian kompetensi khusus
Desain
 Salah satu komponen pendekatan ADDIE yang dilaku­
kan untuk merangcang program pembelajaran ber­
dasarkan hasil analisis kebutuhan
Desain sistem pembelaran
 Proses sistematik dan sistemik untuk menciptakan pro­
gram pembelajaran yang efektif  dan efisien
Dinamik
 Salah satu karakteristik sistem yang menunjukkan ada­
nya perubahan secara berkesinambungan
Entry behavior
 Kemampuan awal yang telah dimiliki oleh calon peserta 
sebelum mengikuti program pelatihan
Evaluasi
 Salah satu komponen pendekatan ADDIE yang dilaku­







 Orang yang melaksanakan tugas atau pekerjaan evalu­
asi
Evaluasi formatif
 Ragam evaluasi yang dilakukan untuk menemukan ke­
lemahan­kelemahan yang terdapat pada sebuah prog­
ram dengan tujuan untuk memperbaiki kualitas prog­
ram tersebut
Evaluasi sumatif
 Ragam evaluasi yang dilakukan untuk mengumpulkan 
data dan informasi yang diperlukan untuk membuat ke­
putusan dalam menentukan keberlanjutan sebuah prog­
ram
Evaluasi program pelatihan
 Sebuah proses untuk menenemukan apakah biaya, 
wak tu, dan usaha yang dikeluarkan untuk mendesain 
dan menyelenggarakan program pelatihan mempunyai 
nilai bagi organisasi atau perusahaan
Gap
 Kesenjangan atau defisiensi antara kondisi yang nyata 
dengan kondisi yang seharusnya atau ideal
Implementasi
 Salah satu komponen pendekatan ADDIE yang dilaku­
kan untuk merealisasikan program pelatihan yang telah 
didesain dan dikembangkan sebelumnya
Instruktur
 Orang yang berperan sebagai narasumber dalam me­
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Interdependen
 Salah satu karakteristik sistem yang menunjukkan sa­
ling ketergantungan yang ada pada komponen sistem.
Kinerja
 Hasil kerja sesuai dengan standar yang telah ditetapkan.
Kompetensi
 Kombinasi pengetahuan, keterampilan dan sikap yang 
diperlukan oleh seseorang untuk melakukan suatu tu­
gas atau pekerjaan.
Model evaluasi empat langkah
 Bentuk evaluasi yang digagas oleh Donald Kirkpatrick 
untuk digunakan secara bertahap dalam menilai reaksi 
peserta, hasil belajar peserta, aplikasi pengetahuan 
dan keterampilan yang dilatihkan, dan kontribusi terha­
dap organisasi atau perusahaan.
Model evaluasi CIPP
 Bentuk evaluasi yang digagas oleh Daniel Stufflebeam 
untuk digunakan secara sistematikdalam menilai kom­
ponen–komponen sistem pelatihan yang meliputi kon­
teks, input, proses, dan output.
Pembelajaran
 Serangkaian kegiatan yang sengaja diciptakan dengan 
tujuan untuk memudahkan terjadinya proses belajar.
Pengembangan 
 Salah satu komponen pendekatan ADDIE yang dilaku­
kan untuk memproduksi bahan­bahan yang akan digu­







 Struktur kompetensi dan kemampuan yang perlu dimi­
liki oleh peserta setelah menyelesaikan sebuah program 
pelatihan. 
Sibernetik
 Komunikasi dan mekanisme pengendalian diri yang ter­
dapat dalam sebuah sistem untuk menjamin pencapai­
an tujuan.
Sinergistik
 Salah satu karakteristik sistem yang menunjukkan ad­
anya keselaran kerja antar komponen sistem.
Struktur hirarkis
 Sub­keterampilan tidak dapat dilakukan sebelum siswa 
menguasai sub­keterampilan yang perlu dipelajari sebe­
lumnya.
Struktur pengelompokkan
 Struktur kompetensi yang menggambarkan adanya 
rum pun atau kelompok  keterampilan dan pengetahuan 
yang dapat dipelajari secara acak.
Struktur prosedural
 Struktur kompetensi yang menggambarkan sebuah 
proses yang berisi langkah demi langkah yang dilaku­
kan secara berurutan atau sistematik
Struktur kombinasi
 Struktur kompetensi yang menggambarkan pola cam­
puran yang terdiri dari struktur hierarki, struktural 
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Sistem
 Suatu keseluruhan yang berisi komponen­komponen 
yang saling bersinergi untuk mencapai suatu tujuan.
Subsistem
 Bagian–bagian atau komponen­komponen yang terda­
pat dalam sebuah sistem.
Suprasistem
 Sistem yang memiliki cakupan yang lebih besar.
Teori sistem
 Cara pandang yang melihat organisasi sebagai suatu 
keseluruhan dengan komponen­komponen yang saling 
berinterfungsi didalamnya.
Taksonomi Bloom
 Klasifikasi tujuan pembelajaran yang mencakup aspek 
kognitif, afektif, dan psikomotor.
Tujuan umum pelatihan
 Kompetensi yang harus dimiliki dan dikuasai oleh pe­
serta setelah mengikuti sebuah program pelatihan
Tujuan Khusus pelatihan
 Subkompetensi yang harus dimiliki dan dikuasai oleh 
peserta untuk mencapai kompetensi umum program 
pelatihan.
Umpan balik
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